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Resumo: A terceirizacdo das atividades logisticas se tornou uma pratica comum dentro das
estratégias das empresas. Desta forma, o uso da prestagcédo de servigos especializados por meio de
operadores logisticos vem surgindo como uma forma para aumentar a competitividade das empresas.
Visando atender a um mercado em expansao e agregar valor ao seu negdcio, muitas transportadoras
tem se transformado em operadores logisticos. Sendo assim, este artigo apresenta uma analise sobre
a organizacgao, adaptacao e evolugéo da transformacgdo de uma transportadora de cargas tradicional
em um operador logistico. A metodologia de pesquisa utilizada foi qualitativo-exploratéria,
implementada por meio de um estudo de caso Unico. Para a coleta de dados, foram realizadas
entrevistas individuais em profundidade, com uma abordagem semi-estruturada. Além disso, foram
utilizados dados provenientes da observagao direta e de pesquisa documental. Para a elaboragao
dos resultados foi aplicada a técnica de analise de conteudo. A empresa, ao agregar servigos,
procurando relacionamentos de longo prazo com seus clientes, aumentou sua competitividade. Tal
mudanga oportunizou vantagens como a otimizagdo dos recursos disponiveis € a melhoria na
qualidade dos servigos prestados. A transformagédo da empresa em um operador logistico repercutiu
em maior credibilidade e ampliagdo do seu mix de servigos, resultando no aumento de seu
faturamento e lucratividade e em um diferencial perante a concorréncia.

Palavras-chave: Logistica. Operador Logistico. Estratégia. Servigo ao Cliente. Competitividade.

Abstract: Logistics operation outsourcing has become a regular practice for many companies
strategy. As result, the use of specialized services provided by logistic operators appears as a way to
increase company’s competitiveness. In order to respond to this need and add value to services
offered, many cargo transport companies have changed their business to logistic operators. Thus, this
article presents an analysis related to the organization, adaptation and evolution of a traditional cargo
transport company to become a logistic operator. A qualitative-exploratory methodology, implemented
by means a single case study, was used to develop this research. To data collection, in depth
individual interviews were done, with a semi-structured approached. In addition, data were used from
direct observation and documental research. The techniques used to analyze the results are
understood by content analysis. As result of the transformation process, the organization increased its
competitiveness, by value aggregation to its services and looking for long term relationship with its
customers. Also, optimization of available and existing resources and quality improvement of provided
services were perceived by company during the transformation process. The company transformation
into a logistic operator reflected in greater credibility and expansion of the services offered, resulting in
billing and profitability increase and a differential against the competitors.

Keywords: Logistics. Logistic Operator. Strategy. Customer Service. Competitiveness.
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1 INTRODUGAO

Com o acirramento na competicdo, globalizagdo do mercado e avangos
tecnolégicos, as empresas estdo sendo forgadas a adotar melhores praticas
mercadoldgicas para garantir a sua sobrevivéncia e perpetuagao, agregando valor
aos seus clientes e acionistas (SEMEIJN, 1995; LANGLEY et al., 2005), buscando
maior eficiéncia ndo apenas internamente, mas em todos os elos de suas cadeias
produtivas (SOUZA; KLIEMANN NETO; ANZANELLO, 2012). Em um mercado
dinamico, a velocidade de resposta € um fator determinante para a construgao de
possiveis vantagens competitivas. Neste sentido, Barad e Sapir (2003) salientam
que o objetivo central da logistica € a resposta rapida, em um ambiente altamente
competitivo, e que apresenta como caracteristica constantes mudancas e a
incidéncia de incertezas.

Stock, Greis e Kasarda (1998) ressaltam a velocidade (encurtamento do
tempo de execugdo de atividades) e a confiabilidade como aspectos importantes
para a logistica, pois as empresas estdo buscando dinamizar seu fluxo de bens e de
servicos (MANUJ; MENTZER, 2008; WAGNER; BODE, 2008), agregando valor as
suas ofertas (JOHNSON; PYKE, 2000), procurando minimizar os custos de todo o
sistema, desde que satisfagam os clientes e os requisitos de qualidade (SIMCHI-
LEVI; SNYDER; WATSON, 2002; BOWERSOX; CLOSS; STANK, 2003). Dai a
importancia das empresas acompanharem os resultados provenientes dos seus
indicadores de desempenho logistico em suas operagdes (MENEZES; GUIMARAES;
SELLITTO, 2008).

A logistica pode ser compreendida como um servigo que afeta os custos e o
lucro das empresas e a satisfacdo dos clientes (STOCK; LAMBERT, 2001;
McGINNIS; KOHN, 2002). E a terceirizagdo deste servigo, que era baseada na
reducao de custos e liberagdo de capital, vem apresentando um papel estratégico,
focada na melhoria do nivel de servico aos clientes e maior flexibilidade em relagao
as suas exigéncias (SKJOETT-LARSEN, 2000; CHEONG, 2004; AKTAS; ULENGIN,
2005). Como as empresas geralmente buscam solugdes externas, concentrando-se
em suas core competences (HAMEL; PRAHALAD, 2000; SINK; LANGLEY, 1997),

isto coloca os operadores logisticos como bons parceiros de negdcio
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(CHRISTOPHER; TOWILL, 2001), podendo contribuir para a redugcdo dos riscos
logisticos atinentes a transferéncia de know how e de tecnologia (PICININ;
KOVALESKI; REIS, 2010) e para a melhoria da satisfagcdo dos clientes e do
desempenho das empresas (BASK, 2001).

Bhatnagar e Viswanathan (2000) e Wong et al. (2000) defendem que os
operadores logisticos podem colaborar com as empresas gerando outros beneficios
operacionais, tais como: reducdo dos niveis de estoque, tempos de ciclos dos
pedidos, prazos de entrega e melhoria no atendimento aos clientes. Por isso, os
operadores logisticos desempenham um papel relevante na economia mundial
(BOT; NEUMANN, 2003).

A industria mundial de transportes vem absorvendo transformagdes que se
desenvolvem no ambiente competitivo. Estas transformac¢des favorecem o
surgimento de novas e crescentes demandas dos embarcadores, que sao
percebidas na forma de aumento da competicdo, necessidade de integracdo com
prestadores de servicos de outras modalidades para a movimentagdo de cargas,
pressao por precos mais competitivos, reducao de custos e melhorias na qualidade
dos servigos (NEUSCHEL; RUSSELL, 1998; LAISI; HILMOLA; SUTELA, 2012).

A partir desta oportunidade de mercado comegaram a surgir empresas que,
ao invés de ofertarem apenas o servigo de transporte, passaram a oferecer solugoes
que integram outras atividades ao servigo desejado, emergindo 0s servigos
logisticos relacionados a processos e atividades interligados por tecnologias, tais
como EDI - Electronic Data Interchange, e compreendidos por servicos
terceirizados, como a consolidagdo de cargas, armazenagem e gerenciamento de
suprimentos e fornecedores (MURPHY; POIST, 2000). Como o operador logistico
presta servigos especializados (LARGE, 2007), apresentando competéncia
reconhecida em atividades logisticas, desempenha fungbes que podem englobar
todo o processo logistico de uma empresa-cliente ou somente parte dele. Os
especialistas em logistica dizem que é possivel reduzir de 15% a 20% somente em
custos com armazenagem e transporte (BOT; NEUMANN, 2003). A area de
transportes ou de movimentagdo de cargas passou de um mero integrante

operacional para um elemento capaz de gerar uma possivel fonte de vantagem
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competitiva e niveis de servigos aos clientes mais qualificados (STANK; GOLDSBY,
2000; ALFREDSSON; HERTZ, 2003; BOWERSOX; CLOSS; STANK, 2003).

No Brasil, com a crescente importancia da logistica e a procura por melhores
niveis de servico aos clientes (MILAN, 2006; VIEIRA; MILAN; OTT, 2008), os
gestores vém terceirizando seus servigos logisticos. As transportadoras estdo se
deparando com esta oportunidade de mercado, buscando uma evolugédo em seus
servicos. A qualidade apresentada pelos servigcos prestados pelos operadores
logisticos pode propiciar alternativas de diferenciagdo na forma com que os clientes
percebem o servigo em relagao a concorréncia (SO et al., 2006).

As empresas precisam, entdo, se organizar melhor, tornando-se mais ageis e
flexiveis que seus competidores, alinhadas com o mercado em que atuam e dando
maior énfase a possiveis diferenciais competitivos advindos da gestao do processo e
das atividades logisticas (FLINT; LARSSON; GAMMELGAARD, 2005). Para tanto,
surge o operador logistico, que devera ser um parceiro de negécios eficiente e eficaz
para poder unir os elos da cadeia de suprimentos, agregando valor aos clientes.
Para isso, € essencial escolher um operador logistico que esteja comprometido com
a organizagao no desenvolvimento de solugbes (TIBBEN-LEMBKE; ROGERS, 2006;
JESPERSEN; SKJOETT-LARSEN, 2005).

Neste horizonte, por meio de um estudo de caso unico, o presente trabalho
pretendeu analisar o processo de transformagao de uma transportadora tradicional
em um operador logistico no sentido de agregar valor aos servigos prestados aos

clientes e ampliar o seu nivel de competitividade.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 O Operador Logistico e Diferengas com as Transportadoras Tradicionais

A logistica comegou a ganhar importadncia com a quebra do paradigma da
producao em massa, ainda mais com a filosofia just in time e da produgao enxuta,
pois as empresas passaram a demandar entregas de matérias-primas e produtos em
prazos e lotes menores, tornando a logistica uma atividade complexa, requerendo
especialistas para gerencia-la (RAO; SWARUP, 2001). Em acréscimo, Fuchs (2003)
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comenta que o relacionamento com os clientes e a rapidez em disponibilizar
informacgdes sao considerados fatores criticos de sucesso, enquanto que a interacao
com os clientes, a capacidade / velocidade de fabricagédo, entrega do produto e
informagdes correlatas s&o vistos como direcionadores de valor. Emerge, entdo, a
necessidade da prestacéo de servigos logisticos, configurando-se a oportunidade da
presenca do operador logistico, que pode suprir demandas por servigos logisticos de
forma integrada, customizada e personalizada.

Como a tendéncia das empresas é a de terceirizar boa parte dos servigcos
logisticos, mediante a parceria com operadores logisticos, a sua importancia na
competitividade das empresas vem aumentando (DORNIER et al., 1998). Nos
Estados Unidos, com base em uma pesquisa realizada em 2004, foi evidenciado que
pelo menos 80% das grandes empresas manufatureiras utilizavam os servigos de
PSLs (prestadores de servigos logisticos) (BENTZ; LIEB, 2005). A mesma pesquisa,
implementada em 1991, mostrou que apenas 38% das empresas terceirizavam
atividades logisticas. Para Lieb e Miller (2002), a globalizagdo dos mercados
favoreceu a expansao dos operadores logisticos em maior escala.

Devido a velocidade com que novos produtos e mercados sao desenvolvidos,
fica dificil as empresas preverem suas necessidades logisticas. Ja os operadores
logisticos, por atuarem com diversos clientes e em diferentes mercados, e por
necessitarem atualizar-se constantemente, desenvolvendo sua infraestrutura,
recursos humanos e tecnologias pertinentes, apresentam maior conhecimento e
flexibilidade para oferecer solugdes logisticas customizadas (LYNCH, 2000).

Para Coyle, Bardi e Langley (2003), o operador logistico € um fornecedor
externo, um provedor de servicos que executa a totalidade ou parte das funcdes
logisticas de uma empresa e que abrange servigos como transporte, armazenagem
e distribuicdo. Podem suprir servicos de gestdo e operacdo de transportes,
movimentagdo e armazenagem de materiais e relativas aos estoques. Porém, ha
outras atividades que estdo sendo agregadas no sentido de diferenciar um operador
logistico dos demais, tais como montagem de kits ou de componentes, atividades de
importagéo e/ou exportagao e coleta programada de suprimentos (milk run).

Esta terminologia, operador logistico surgiu nos Estados Unidos na década de

80 e, atualmente, é fortemente difundida nos paises europeus com a denominacao
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Third-Party Logistics Provider (3PL) (LIEB; RANDALL, 1996). No Brasil, decorre do
conceito de terceirizagdo de servigos logisticos (outsourcing) ou contrato logistico.
Berglund, Sharman e Wandel (1999) associam a expressdo 3PL a empresa que
oferece, por meio de um contrato, os servigos de operagdes e gerenciamento de
transporte, movimentagao e armazenagem.

Um operador logistico engloba todo o tipo de atividades logisticas, por mais
simples que sejam, ndo refletindo necessariamente os avangos tecnologicos e
operacionais inerentes a uma Supply Chain (Van LAARHOVEN; BERGLUNG,;
PETER, 2000). E uma empresa que conduz o planejamento, implantacdo e controle,
de maneira eficiente, do fluxo de material através da cadeia de suprimentos, e todos
0s servigos e informagdes associadas, do ponto de origem até o ponto de consumo,
satisfazendo exigéncias dos clientes (SINK; LANGLEY; GIBSON, 1996; RAZZAQUE;
SHENG, 1998; COYLE; BARDI; LANGLEY, 2003; TUCEN; ALPAN, 2010).

Ha que se ressaltar que todo operador logistico pode ser considerado um
PSL, mas nem todo PSL, como € o caso de uma transportadora tradicional, pode ser
considerado um operador logistico (VIRUM, 1993; ALFREDSSON; HERTZ, 2003).
Na Figura 1, mostra-se a comparagao entre as principais caracteristicas de uma

transportadora tradicional e um operador logistico (FLEURY, 2004).

'Figura 1 — Diferencas entre transportadoras e operadores logisticos
Transportadoras (Servigos Tradicionais) Operadores Logisticos

Ofertam servicos genéricos (commodities) Ofertam servicos customizados (personalizados)
Tendem a se concentrar apenas em uma | Oferecem multiplas atividades de forma integrada
atividade logistica (ex.: transporte, estoques ou | (ex.: transporte, gestdo de estoques e
armazenagem) armazenagem)

O objetivo do contratante do servico & a | Objetivo do contratante é reduzir custos logisticos,
minimizagao dos custos especificos a atividade | melhorar os servicos ao cliente e aumentar a

contratada flexibilidade e agilidade fabril / operacional
Contratos de servigos tendem a ser de curto ou | Contratos de servicos tendem a ser de longo
médio prazos (entre 6 meses e 1 ano) prazo (entre 5 a 10 anos)

Capacidade elevada de andlise e planejamento
logistico e de toda a parte operacional
Negociagbes para os contratos tendem a ser
longas e em um alto nivel de gestéo (tatico e/ou
estratégico)

Know how tende a ser limitado e especializado

Negociagbes para os contratos tendem a ser
rapidas e em um nivel operacional
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2.2 Vantagens e Desvantagens da Utilizacao de um Operador Logistico

As vantagens do uso de operadores logisticos estdo na possibilidade de
apoio consistente na penetracdo em novos mercados e redugcdo dos riscos de
investimentos inerentes a propriedade de ativos logisticos, tais como caminhdes,
implementos e armazéns (DORNIER et al., 2000). Como é o caso do acesso a
novas tecnologias e a solugbes inovadoras, o operador logistico pode oferecer
vantagens relacionadas a reduc¢ao de custos, tais como: redugao dos investimentos
em ativos (transformando custos fixos em variaveis) e dos custos de manutengao de
maquinas e equipamentos (BARDI; TRACEY, 1991).

Por atenderem a diversos clientes, com necessidades diferentes, sdo capazes
de melhor utilizar suas capacidades, obtendo economias de escala (VAN DAMME;
PLOSS VAN AMSTEL, 1996) e ainda de auxiliar na reducédo de temas e fontes de
conflito existentes nos canais de distribuicdo ou em cadeias produtivas (MILAN;
DORION; MATOS, 2012). Podem ser citados outros beneficios, incluindo a redugéo
nos niveis de estoque, tempos de ciclo dos pedidos, prazos de entrega e melhoria
no atendimento aos clientes (DAUGHERTHY; STANK; ROGERS, 1996;
BHATNAGAR; VISWANATHAN, 2000; WONG et al., 2000).

As desvantagens podem ser identificadas em quatro principais dimensdes:
perda ou dificuldade de acesso a informagdes-chave do mercado: o contato diario
com fornecedores e clientes é essencial para manter os gestores da empresa
sintonizados com as oportunidades e ameagas de mercado. Ao delegar certas
funcdes, processos ou atividades a um operador logistico, a organizagéo corre o
risco de perder a sensibilidade de identificar, no tempo certo, mudangas ou
tendéncias de mercado; falta de percepcao por parte do operador logistico acerca
dos objetivos mercadolégicos do cliente: no dia a dia as organizacdes sdo obrigadas
a fazerem escolhas entre os diversos objetivos relativos ao negdécio (custos,
margens de lucro e rentabilidade, flexibilidade e foco em certos mercados e/ou
clientes). Estas escolhas devem respeitar uma estratégia definida e modificada a
medida que se alteram as condigdes de exigéncia do mercado; incapacidade do
operador logistico de cumprir com as suas obrigagdes e metas compromissadas

com o cliente: pode ocorrer que o operador logistico, na ansia de assinar um
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contrato, prometa muita coisa que nao possa cumprir, gerando prejuizo de ambos os
lados; e dependéncia que pode ocorrer do cliente em relagdo ao operador logistico:
trocar de operador ou mesmo assumir de volta as operagdes, entado terceirizadas,
pode causar transtornos, como deixar ativos na guarda de terceiros, informacdes e
know how, podendo causar um excessivo aumento de custos operacionais para o
cliente (DORNIER et al., 1998; STOCK; LAMBERT, 2001).

Embora os operadores logisticos possam aumentar a flexibilidade em relagao
ao mercado (investimentos) e a procura de bens (flexibilidade de volume), a falta de
capacidade de resposta as necessidades dos clientes é citada como um possivel
problema (VAN DAMME; PLOSS VAN AMSTEL, 1996). Outros problemas seriam a
interrupcdo do servigco, dos fluxos de entrada, qualidade inadequada, perda de
feedback do cliente e incapacidade dos operadores logisticos em lidar com
necessidades especiais e emergéncias circunstanciais (SINK; LANGLEY, 1997; VAN
LAARHOVEN; BERGLUND; PETER, 2000; SVENSSON, 2001).

Outro aspecto relevante € o nivel de dependéncia da empresa contratante em
relagcdo ao operador logistico. A dependéncia diz respeito a necessidade, em alto
grau, de se manter um relacionamento com um determinado parceiro de negocios
para que seja possivel atingir determinados objetivos e metas ou um nivel de
performance especifico (PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007). A dependéncia sera
maior quando os servicos obtidos sdao altamente valorizados e quando os servigos
obtidos excedem os servicos ofertados por qualquer outro fornecedor alternativo
(HEIDE; JOHN, 1988). Liu e Wang (2009) colocam que a contratagao de operadores
logisticos esta sendo vista como um fator relevante no crescimento das empresas,
pois ao contratarem podem se concentrar no seu negdécio, melhorando a sua

eficiéncia e a utilizagao de recursos desta forma aumentando a lucratividade.

2.3 Os Desafios Inerentes aos Operadores Logisticos

A competicao entre operadores logisticos é intensa e seus principais desafios
sao manter seus clientes com contratos ativos e os lucros sob fortes pressdes de
preco, considerando-se os efeitos decorrentes da globalizagdo, a complexidade

intrinseca ao relacionamento com os clientes, entregas em novas regides
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geograficas (dispersao geografica), tecnologias de ponta e o surgimento dos 4PLs —
Fourth-party Logistics (VASILIAUSKAS; BARYSIENE, 2008; RAO; YOUNG, 1994).

Os desafios dos operadores logisticos podem ser diferenciados pelo grau de
“tangibilidade” dos servigos prestados. No nivel superior encontra-se a camada de
configuracéo da rede logistica (mais tangivel) e no final a gestdo de relacionamentos
(menos tangivel) (CHEONG, 2004). Em relagdo ao gerenciamento dos recursos e
informagdes, Van Hoek e Chong (2001) fazem referéncia aos 4 PLs como sendo um
novo rumo para a terceirizagdo, propiciando a integracdo de toda a cadeia de
suprimentos, onde s&o reunidos e gerenciados todos os recursos, capacidades e
tecnologias, de terceiros ou proprias.

O operador logistico, ao assumir a fungdo logistica dos seus clientes,
geralmente tem que criar uma rede logistica para suportar o fluxo de materiais e
produtos da planta fabril do cliente até os consumidores finais, havendo, ou nao, a
interface com outros intermediarios no contexto dos canais de distribuicdo. Para
tanto, os operadores logisticos necessitam de solugbes efetivas para ajudar aos
seus clientes a projetar e/ou melhorar as suas redes logisticas, operando com custos
minimos e satisfazendo as exigéncias de seus compradores (clientes e/ou
consumidores finais). A maior barreira na interagéo entre uma empresa-cliente e seu
operador logistico esta na troca de informagdes e no processo de comunicagao, bem
como na construgcdo e manutencgao da confianga entre as partes (CHEONG, 2004).

Por isso, a adogdo da Tecnologia da Informacéao (Tl) e de uma comunicagao
eficaz se tornou critica para os operadores logisticos na integracdo da cadeia
(EVANGELISTA; SWEENEY, 2003; MIN; JOO, 2009). Para Alfredsson e Hertz
(2003), o problema enfrentado pelos operadores estd em encontrar o equilibrio em
sua capacidade de adaptagdo as necessidades dos clientes e a organizagao dos
seus processos para o desenvolvimento de suas competéncias, podendo
desenvolver a sua especializacdo e a sua capacidade de apoiar a expansao
nacional e internacional da cadeia na qual esta inserido (BOURLAKIS; BOURLAKIS,
2005).

O transporte gera custos logisticos expressivos para as empresas. Tendo em
vista certas exigéncias, como é o caso da entrega rapida com confiabilidade

elevada, as vezes nao € possivel prestar este nivel de servigo aos clientes, seja pela
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indisponibilidade de algum ativo (equipamentos especiais) seja pelo manuseio
especializado de cargas. Assim, os operadores logisticos surgem como especialistas
capazes de responder a situagdes pontuais, customizadas, em apoio aos seus
clientes (SANTOS; SOUZA JUNIOR; BOUZADA, 2012; MOURA; BOTTER, 2011).
Os operadores logisticos, portanto, irdo se deparar com obstaculos e
oportunidades de mercado em fung¢ao do crescimento dos servigos, ambientes mais
complexos e dinamicos, pela globalizagao, acirramento da competitividade, aumento
de demanda e escassez de recursos (GRACHT; DRAKOW, 2010) e da necessidade
de aplicacdo de modelos e técnicas de gestdao que lhes possibilitem enfrentar tal
contexto com maior propriedade, eliminando desperdicios e aumentando sua
produtividade e eficiéncia (FERNANDES; MARINS, 2012; JUNQUEIRA et al., 2007).
Inclusive, Gunasekaran e Ngai (2004) destacam que a logistica tem um papel
essencial no aspecto de alavancar vantagem competitiva para as organizagoes.
Desta forma, a busca por novas praticas de negécios e solugbes podem vir a ajudar

no sentido de que os objetivos sejam alcangados com sucesso (PERCIN, 2009).

3 OBJETIVOS E METODO DE PESQUISA

O objetivo geral do trabalho foi o de analisar o processo de transformagao de
uma transportadora tradicional em um operador logistico no sentido de agregar valor
aos servigos prestados aos clientes e ampliar o seu nivel de competitividade. Em
acréscimo, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: identificar as
motivagdes que levaram a empresa em estudo a se transformar em um operador
logistico, descrever as etapas de transformacédo do negdcio, levantar as mudangas
estratégias e operacionais decorrentes e analisar os resultados obtidos e que
impactaram no desempenho e no nivel de competitividade da empresa.

Quanto ao tipo de pesquisa, o trabalho pode ser caracterizado como uma
pesquisa qualitativa de carater exploratério (KING; HORROCKS, 2010; HENNINK;
HUTTER; BAILEY, 2011), sendo implementada por meio de um estudo de caso
unico (YIN, 2009). Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas individuais
em profundidade (FLICK, 2004; RIBEIRO; MILAN, 2004; KING; HORROCKS, 2010).

As entrevistas foram conduzidas com uma abordagem semi-estruturada, mediante a
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aplicacao de dois Roteiros Basicos de Questées (RIBEIRO; MILAN, 2004; KING;
HORROCKS, 2010; HENNINK; HUTTER; BAILEY, 2011), aplicados em sessao
unica com os entrevistados. A duragdo média das entrevistas ficou em 1h 30min.

Para facilitar a posterior analise e interpretacdo dos dados, empregou-se a
analise de conteudo (WOLCOTT, 1994; BARDIN, 2004; SCHREIER, 2012). As
entrevistas foram gravadas em meio eletrénico e transcritas (FLICK, 2004; RIBEIRO;
MILAN, 2004; KING; HORROCKS, 2010), organizando-se os conteudos a partir dos
objetivos estabelecidos para a pesquisa.

Os roteiros foram aplicados a dois grupos de entrevistados. O primeiro deles
foi utilizado para a coleta de dados com profissionais da Irapuru (Entrevistados A a
D), enquanto que o segundo foi dirigido para os entrevistados pertencentes ao
Grupo Randon (Entrevistados F a H). Isto ocorreu porque a Irapuru Transporte Ltda.
pertenceu ao Grupo Randon entre os anos de 1960 a 1997, e por estas pessoas
terem informacdes e vivéncias relevantes ao presente estudo de caso.

Quanto aos entrevistados, procurou-se identificar informantes-chave, os quais
dominassem todo o processo de transformacdo da empresa e, sendo assim, foram
definidos os critérios de selegdo: cargo que ocupa / ocupou, tempo na empresa e
liberdade de expressdo em relacdo as questdes propostas. Juntamente com a alta

administracado da empresa, foram identificados os profissionais (Figura 2):

Figura 2 — Perfil dos entrevistados

Entrevistados Cargo / Fung¢ao dos Entrevistados Realizacao é‘ nos na
mpresa
A Diretor-Presidente e Proprietario da Empresa 12/09/2011 14
B Gerente de Logistica 04/09/2011 18
C Gerente Administrativo 04/09/2011 8
D Gerente Operacional 12/09/2011 15
E Gerente Executivo (Jost, empresa do Grupo Randon) | 15/08/2011 23
Gerente de Suprimentos e Logistica
F (Master, Grupo Randon) 09/08/2011 19
G Gerente de Atendimento (Master, Grupo Randon) 09/08/2011 40
H Ex-Quotista da Cooperativa Randon 02/08/2011 | aposentado
Diretor Corporativo
! (Randon Implementos, empresa do Grupo Randon) /082011 41

Também foi utilizada a observagao direta, verificando-se in loco a estrutura e
0s processos da empresa, e a pesquisa documental, para a identificacao e analise

de informagdes provenientes da consulta de documentos disponiveis (BARDIN,
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2004; HENNINK; HUTTER; BAILEY, 2011). A identificacao e analise de documentos
servem para corroborar e valorizar as evidéncias obtidas por outras técnicas de
pesquisa, no caso, das entrevistas individuais em profundidade (YIN, 2009). Desta
forma, foram analisados os documentos disponibilizados pelos gestores da empresa,
servindo para o aprofundamento das informagbes obtidas durante as entrevistas
realizadas. Portanto, foram manuseados o0s seguintes documentos: Memorial
Randon (1970-1997), Relatorios de Clientes (2003-2011), Relatérios de Faturamento

(2003-2011) e Evolugao dos Contratos (relacionamento com os clientes, 2003-2011).

4 ESTUDO DE CASO

4.1 A Empresa em Estudo

A Irapuru Transportes Ltda. foi fundada em 2 de janeiro de 1970, como uma
das empresas do Grupo Randon, localizada na cidade de Caxias do Sul, no Estado
do Rio Grande do Sul (RS). Porém, como o Grupo Randon resolveu se concentrar
em seu negocio principal, produgao e comercializagao de implementos rodoviarios,
decidiu vendé-la, em 1997, a empresa Transporte Pellenz Ltda., que adotou a razao
social Irapuru Transportes Ltda., por se tratar de uma marca conhecida no mercado.

A empresa é reconhecida por sua atuagdo como um operador logistico e
conta com 1.433 funcionarios, estando presente nos mercados do Mercosul e em,
praticamente, todo o territorio brasileiro, atendendo cerca de 400 clientes, dentre
eles, montadoras de veiculos e industrias de grande porte. Em 2011, o seu
faturamento foi de R$ 230,5 milhdes. Os servigos prestados sdo: gerenciamento de
recebimento e almoxarifados, expedi¢do, movimentagao interna, desenvolvimento e
implantacdo de servigos kanban, just in time, milk run, abastecimento de linhas,
montagem e embalagem de kits, locagdo de equipamentos, terceirizagdo de méo de
obra, fluxo continuo de informacgdes, armazém, controle de estoque por meio de
WMS (Warehouse Management System — Sistema de Gerenciamento de Armazém),
além de TMS (Transport Management System — Sistema de Gerenciamento de
Transporte), controle de programagao de embarques, sistemas de comunicagao EDI

e o0 desenvolvimento de projetos para suprir as necessidades dos seus clientes.

Revista Produgao Online, Florianopolis, SC, v.13, n. 4, p. 1466-1492, out./dez. 2013.
1477



Preocupada em prestar um servigo de valor agregado aos clientes e aumentar
a eficiéncia de suas operacdes, possui a certificagdo I1ISO 9001 (Organizacao
Internacional de Normalizagdo) e certificacdo SASSMAQ (Sistema de Avaliacédo de
Seguranga, Saude, Meio-Ambiente e Qualidade), destacadas na sua politica da
qualidade, tendo o compromisso néo s6 satisfazer as necessidades e as exigéncias
de seus clientes, mas de antecipar-se a elas, atuando de forma pro-ativa na melhoria

continua dos servigos, buscando a retencdo dos mesmos.

4.2 Motivagoes para a Transformacgao do Negécio

A empresa foi adquirida em 1997 e no processo de aquisi¢do, os gestores
nao imaginavam, ainda, a transformagao conceitual do negécio que estava por vir.
Isso transcorreu, posteriormente, de forma natural, e ndo houve resisténcia nem
interna € nem do mercado em relagcdo a transformagdo da Irapuru, de uma
transportadora tradicional para um operador logistico (ENTREVISTADO A). Para
facilitar a compreensdo a respeito deste processo, a Figura 3 apresenta as

motivagdes que conduziram a empresa a se tornar um operador logistico:

Figura 3 — Motivagbes da transformagéo do negdcio (continua)
Motivagoes Evidéncias Empiricas
Foi preciso tomar uma decisdo: [...] ou nos tornariamos um operador ou

ficariamos como transportadora que iria posteriormente trabalhar para um

Mudanga loaisti A loaisti
o foco operador oglstlgo. empresa optou em se tornar u,m_operad_or_oglsjlco e
de atuacao entrou em diversos segmentos: pélo petroquimico, distribuicdo e

armazenagem [que antes n&o eram atendidos, aumentando a competitividade
da empresa] (ENTREVISTADO H).

Esta decisdo ocorreu em virtude do mercado: [...] o crescimento do mercado
abriu uma nova opc¢éo de servigo para as transportadoras e a carteira de
clientes que trabalhamos, que tem um nivel de exigéncia muito alto, e também
Oportunidade a diversificagao dos produtos destes clientes, sendo que a cada dia temos que
de mercado apresentar solugbes diferenciadas, tanto para transporte quanto para
armazenagem. Com isso, a transformagdo [conceitual e operacional do
negocio] foi inevitavel para que tivéssemos continuidade [possibilidade de
competir em uma perspectiva futura] na atividade e [viabilizar a consolidag&o
e] o crescimento da empresa (ENTREVISTADO B).
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Figura 3 — Motivag6es da transformag&o do negdcio (concluséo)

Motivacoes

Evidéncias Empiricas

Necessidades
dos clientes

Evidenciou-se a preocupacdo dos principais gestores da empresa em
suprirem as expectativas dos clientes. Isto pode ser percebido pelo comentario
do Entrevistado A: [...] a Irapuru trabalhava com empresas multinacionais, cujo
foco era voltado para os seus negécios. [...] Nossos clientes ja atuavam com
operadores logisticos e eles também queriam aqui ir [neste momento] para
esta linha [tipo de atendimento].

A empresa busca constantemente: [...] a satisfacdo do cliente, prestando
servicos com qualidade e com um preco justo (ENTREVISTADO C).

Diferencial
competitivo

A empresa, a partir de sua transformagdo, comegou a atuar em diversos
segmentos, tais como: podlo petroquimico, depdsitos de distribuicdo e
armazenagem para terceiros, e a sua formula. [...] era sua flexibilidade em
trabalhar as particularidades dos clientes, adequando-se as suas
necessidades logisticas. Em contrapartida, a maioria dos concorrentes
adotava modelos prontos (até mesmo “concorrentes internacionais”), e isso
facilitou a aceitacdo da empresa no mercado (ENTREVISTADO H).

O Entrevistado A colocou que o diferencial da Irapuru no mercado € [...] ser
uma empresa que atende a qualquer tipo de problema, a qualquer hora, com
atendimento 24 horas por dia, bem estruturada desde a coleta até a entrega.
Sempre a disposig¢éo para atender possiveis eventualidades dos seus clientes.

Aumento
do volume
de negdcios

Em relagdo aos resultados financeiros, a partir da transformagéo do negdcio,
mais especificamente em relacdo ao aumento do volume de negdcios
(faturamento) da empresa, o Entrevistado H mencionou que os negocios
[venda de servigos] comegaram a acontecer um atras do outro. Para vender o
servigco de transporte se vendia um pacote de servigos (servicos agregados).
O Entrevistado A destacou que: [...] de um mesmo negdcio pdde se ter varios
servigos diferentes [0 que estimulou a venda ndo mais de um servigo isolado,
por exemplo, apenas o de transporte, mas a venda de um pacote ou de um
conjunto de servigos, complementares, de valor agregado, o que impactou no
aumento do volume de negdcios da empresal.

4.3 Etapas de Transformagao do Negoécio

A transformacdo do negdcio passou por trés etapas, cronologicamente

registradas, e com os seus principais processos, apresentadas na Figura 4:

Figura 4 — Etapas de transformag&o do negécio

Etapas

Cronologia Principais Processos Envolvidos em Cada uma das Etapas

Conceitual

Entender o conceito e a aplicabilidade do termo “operador
1998-2000 | logistico”, dentro da empresa, o que, no Brasil, e na época, era algo
novo (inovador).

Estruturacao

Planejar, estruturar e iniciar a implementacdo das mudancas
2001-2005 | (estratégicas e operacionais) necessarias para transformar a
empresa em um operador logistico.

Consolidagao

Qualificar a estrutura da empresa, bem como os servigos ofertados

2006 até... . ~
e prestados e consolidar a marca em seu mercado de atuagao.
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A empresa procurou estabelecer um alicerce sustentavel, buscando
conhecimento sobre o conceito e aplicabilidade do termo “operador logistico”. Apos a
etapa de amadurecimento deste novo conhecimento, partiu para a estruturagcdo da
transicdo de transportadora para operador logistico, evidenciando-se na
implementacéo de aspectos importantes: investimentos em ativos, profissionalizagao
e mudanca culturais. Atualmente, encontra-se na busca por consolidar a sua marca,
trabalhando em conjunto com seus clientes na solugado dos problemas e, de forma
customizada, procurando se diferenciar dos concorrentes, incorporando valores

relevantes para a construgdo de uma imagem favoravel junto ao mercado.

4.4 Mudancgas Estratégicas e Operacionais Decorrentes

O primeiro passo foi conhecer e incorporar o conceito de operador logistico,
sua aplicabilidade e implicagdes. Para isso, em 1998, o proprietario da empresa se
inscreveu na CICS — Camara de Industria, Comércio e Servigos, que mantinha um
programa de cooperagao técnica juntamente com o governo da Alemanha, com o
intuito de auxiliar os empresarios da regido em adquirir novos conceitos, pelo qual
havia a possibilidade de trazer executivos alemaes aposentados com larga
experiéncia em determinadas areas, para o Brasil, a fim de prestarem consultoria as
empresas da regidao. Por meio deste programa, as empresas interessadas, e que
necessitavam deste tipo de profissional, pagariam somente as despesas destas
pessoas com seu deslocamento (viagem ida e volta) e estadia.

Em decorréncia do conhecimento oriundo da consultoria e visitas técnicas a
empresas na Alemanha, constataram a necessidade de adequar alguns aspectos
culturais e estruturais para dar sustentagdo ao novo modelo de negodcios que, no
Brasil, era muito recente. A partir disso, houve a necessidade de algumas mudancas

estratégicas e operacionais. Alias, o Entrevistado B ressalta que foi necessaria uma:

[...] mudanga cultural da empresa de transporte simples, pequena, para uma
empresa de ponta em termos de transporte e, depois, de logistica. E esta
mudanca de cultura é fundamental. Estdvamos acostumados a um ritmo de
trabalho e mudou totalmente, inclusive, o envolvimento das pessoas e a sua
dedicagao [compromisso]. Hoje, temos que trabalhar 24 horas por dia e isso
exige uma mudanca de cultura e de postura. Viemos agregando valor,
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atendendo bem o cliente, nos ajudando [mutuamente]. O nosso “produto”
[entendido como um resultado final] € um servigo [de qualidade] e se as
pessoas se ajudarem & muito importante para a operagao.

No caso da empresa, o seu processo de transformacdo em um operador
logistico implicou na incidéncia de mudancgas estratégicas e operacionais. Sendo

assim, sao apresentadas, na Figura 5, as principais mudangas ocorridas.

Figura 5 — Mudancas estratégicas e operacionais

Etapas Mudancas Estratégicas Mudancas Operacionais

Incorporagdo do  conhecimento
necessario sobre o conceito de
operador logistico e suas
implicagoes.

Alteracdo de certas fungbes e do
comportamento dos profissionais em
relagéo ao novo conceito.

Conceitual

Aumento (volume) e qualificagcdo de ativos
tais como: frota de veiculos, implementos e
CDs (area fisica).

Incremento nos investimento em novas
tecnologias (EDI, WMS e TMS).
Capacitagao dos profissionais.

Implantacédo de ferramentas da qualidade.
Estruturagédo dos processos de gestdo e da
parte  operacional (area  comercial,
atendimento aos clientes e servigos).

Adequagéo da organizagdo ao novo
conceito.

Estruturacédo | Alteragdo do organograma da
empresa (adaptacdo das equipes de
trabalho e fun¢des desempenhadas).

Qualificagao permanente dos

Servicos. Capacitagdo continua para o atendimento
Foco na retengdo e, se possivel, | aos clientes e qualidade das operagoes.
Consolidagao | lealdade dos clientes. Manutengao de padrdes nas operagdes.

Aprofundamento das parcerias de | Adequacdo dos seus servicos as
longo prazo (estreitamento dos | necessidades dos clientes.
relacionamentos com os clientes).

4.5 Resultados Obtidos

A transformacao do negdcio possibilitou que a empresa passasse a ser vista
no mercado...

[...] de uma forma diferente. No sentido de negdcios, abriu varias portas
[novas oportunidades de negdcio] (ENTREVISTADO A).

De acordo com o Entrevistado C, a empresa procurou...

[...] desenvolver contratos nos quais foram melhorados alguns processos.
Foi possivel oferecer mais servicos para o mesmo cliente, desenvolvendo
varios projetos customizados para atender a necessidades especificas dos
clientes.
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Tendo em vista o desenvolvimento de projetos customizados, passou a existir

a necessidade de definir alguns aspectos caso a caso em relagao as operagoes:

[...] definigbes sobre: area fisica, pessoas, equipamentos e detalhamento de
todo o escopo [do projeto] para depois implementa-lo. E muito importante é
o planejamento, se caso nao for bem planejado a chance de dar problema é
grande (ENTREVISTADO B).

No que tange a possibilidade de retengdo, ou mesmo de fidelizagdo de

clientes, o Entrevistado D argumenta que a empresa ficou...

[...] mais préxima dos seus clientes, trabalhando em parceria, buscando
resolver [as demandas existentes] e construir o melhor resultado na cadeia
logistica. Outro ponto € estarmos presentes no dia a dia [do cliente]. Isso
permite sugerir melhorias e alavancar novos negécios, ou seja, termos que
buscar acompanhar as necessidades do cliente na mesma velocidade [em
que surgem suas necessidades].

E isso trouxe uma maior satisfagdo do cliente. A empresa entendeu que

deveria se adequar...

[...] ao perfil do cliente, sem impor condigdes inflexiveis, muitas restrigbes,
ou seja, trabalhamos 24 horas por dia e 7 dias da semana para o cliente
que necessitar os nossos servigos (ENTREVISTADO C).

Este tipo de compromisso da empresa, faz com que o cliente:

[...] esteja mais envolvido contigo. Permite também que a troca de um
operador logistico ndo seja tdo facil como uma transportadora tradicional.
Uma transportadora [com problemas de qualidade nos servigos, o cliente]
troca na hora, um operador logistico ndo. E uma vantagem do operador,
pois a relacdo é mais complexa. E isto se da em funcéo do nivel de servigo
ofertado, como, por exemplo: coleta programada (o que reduz o estoque do
cliente), follow-up, armazenagem e atendimento no sistema kanban
(ENTREVISTADO A).

Toda essa mudanga na forma de atuar da empresa também possibilitou a
atracdo de novos clientes e/ou o desenvolvimento de novos negdcios. Inclusive, o
Entrevistado G afirmou que, principalmente em fungao da elevagdo no nivel de
qualidade dos servicos da empresa, a atragdo de novos clientes foi muito rapida.
Sob a dtica dos numeros, a Tabela 1 apresenta a evolugdo do numero de contratos
(clientes atendidos regularmente) e do numero de clientes ativos da empresa em
relacdo ao periodo de transi¢ao da transformacao do negécio.
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Tabela 1 — Evolugao do nimero de contratos e do nimero de clientes ativos

Periodo Numero Variacado Numero de Variagédo

(Anos) de Clientes (em %) Contratos (em %)
1997 a 2002 40 - 11 -
2003 a 2011 400 900 24 118,18

Fonte: Relatérios de Contratos e de Clientes (1997-2010).

A média de duragdo dos contratos da empresa com seus parceiros de
negocio (clientes) é de 7 anos e 4 meses. O aumento do numero de contratos e de
clientes ativos e, consequentemente, do volume de negodcios (faturamento) da
empresa, repercutiu positivamente nos resultados financeiros (ENTREVISTADO A).
Quando a lrapuru foi adquirida, em 1997, apresentava um faturamento médio anual
de R$ 860 mil, o qual chegou, em 2000, a R$ 1,5 milhdes. O seu crescimento
ocorreu na época da transformacédo do negdcio. No periodo entre 2003 e 2004,
houve mais um aumento em seu faturamento na ordem de 75%.

Entre os anos de 2008 e 2009, porém, houve um declinio no volume de
negocios da empresa em fungcdo da crise mundial, principalmente pela bolha
imobilidria nos Estados Unidos, que ocasionou a faléncia de muitos gigantes da
economia mundial. Em 2011, a empresa apresentou um faturamento de R$ 223,5
milhdes. Para facilitar a compreensado da evolugdo do faturamento da empresa,

segue a Tabela 2:

Tabela 2 — Evolugao do faturamento da empresa

Anos Faturamento Anual (em R$) Variagao (em %)
2003 54.000.000,00 -

2004 95.000.000,00 75,93

2005 118.000.000,00 24,21

2006 142.000.000,00 20,34

2007 186.000.000,00 30,99
2008 215.000.000,00 16,28
2009 180.000.000,00 - 19,28
2010 223.000.000,00 23,88

2011 223.500.000,00 0,22

Fonte: Relatérios de Faturamento (2003-2011).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Conforme comentado, as empresas estdo, em boa parte, terceirizando suas
funcdes logisticas e se focando mais em seus negocios, e isso vem propiciando

muitas oportunidades de negdécio para os operadores logisticos (CHRISTOPHER,;
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TOWILL, 2001). Por meio de servigos de qualidade garantida, as empresas
procuram se diferenciar (MILAN, 2006), o que possibilita a elas estabelecer, manter
e aprofundar relacionamentos duradouros com seus clientes, estimular a retengao
dos mesmos e aumentar o seu volume de negocios.

Em funcdo das mudancas do mercado e a percepgdo dos gestores da
Irapuru, os mesmos vislumbraram as novas necessidades dos clientes e buscaram
se transformar de uma transportadora tradicional em um operador logistico para
atender as diferentes demandas de seus clientes e, com isso, diferenciar-se dos
seus concorrentes, tornando-se uma empresa mais competitiva. Inclusive, Langley et
al. (2005) reforcam que os operadores logisticos, por meio da incorporagao de novas
atividades, exigidas pelos clientes, estdo mudando a sua forma de atuagdo no
mercado ao longo dos anos, demonstrando uma maior maturidade.

Esta mudanca transcorreu de forma natural, evolutiva, sendo que a empresa
primeiramente procurou conhecer o conceito do que seria, de fato, um operador
logistico, ja que no Brasil era muito recente, o que se deu por meio de um consultor
alemao. Somente apds tal entendimento, os gestores partiram para a etapa de
estruturacdo da empresa, havendo a necessidade de realizar mudangas tanto
estratégicas quanto operacionais para se adequar a nova forma de atuacdo no
mercado e como iria prestar os servicos aos seus clientes. E isto pode servir para
empresas que venham a passar por um processo semelhante, pois exige mudangas
culturais na empresa e aspectos mais pontuais, como, por exemplo: readequagao do
organograma da empresa, e fungdes dos profissionais envolvidos, capacitagao e
aperfeicoamento de pessoal, investimento em estrutura (area fisica, frota de veiculos
e implementos) e em recursos de Tl e implantagédo de ferramentas da qualidade.

Durante o seu processo de aprendizado, a empresa apresentou dificuldades
operacionais em funcdo do aumento no numero de funcionarios, em termos de
qualificacdo dos profissionais, e na demanda pelos servigos, por parte dos clientes, o
qué, de certa forma, também serviu como experiéncia e aprendizado da empresa em
relacdo a coordenacao das atividades e ao gerenciamento do novo conceito (a
transformacado da empresa em um operador logistico), para, posteriormente, evoluir
na estruturagdo da empresa e agregar novos segmentos de atuagdo no mercado,

como foi 0 caso dos segmentos petroquimico, siderurgico e das montadoras.
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Por isso, para que as empresas ampliem o seu nivel de competitividade é
imprescindivel o desenvolvimento das relagdes formais (da empresa em relagao aos
seus funcionarios e da empresa em relagdo aos seus clientes e fornecedores), no
longo prazo (MURPHY; POIST, 2000; MILAN; DORION; MATOS, 2012), sendo que
a colaboragao € um elemento essencial a integragcao entre as partes envolvidas,
facilitando a comunicagao inter-funcional (FLYNN; HUO; ZHAO, 2010). Neste
contexto, Alfredsson e Hertz (2003) destacam que a confianga e a comunicagéo
entre as partes é vital.

Outro aspecto identificado no caso estudado, € que os relacionamentos
somente serao fortalecidos se os clientes perceberem a existéncia de vantagens (no
caso, um atendimento diferenciado e servicos de qualidade superior, em
comparacgao a fornecedores alternativos) (LANGLEY et al., 2005). Neste aspecto, a
diferenciagcdo de custos, repercutindo em um pregco justo, a segmentagdo de
mercado, com foco e um posicionamento competitivo claro, e os servicos, de
qualidade superior, sdo as principais formas de melhorar o desempenho e o lucro de
um operador logistico (PANAYIDES, 2004; SUM; TEO, 1999).

As empresas geralmente procuram consolidar o negdcio em uma perspectiva
de longo prazo, agregando valor aos clientes por meio de servigos diferenciados. E
isso ficou evidenciado no decorrer da pesquisa, o que é demonstrado pela
flexibilidade da empresa em trabalhar com as particularidades de cada um dos seus
clientes, apresentando solugbes customizadas que agregam valor aos servigos
prestados, gerando a satisfagao de seus clientes. Além de satisfazer os clientes, isso

ainda possibilita a abertura de novas oportunidades de negdcio.
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