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RESUMO

O comércio bilateral do Brasil com Argentina, Chile e Uruguai implica a
aquisicdo de mais de 200 mil servicos de frete rodoviario por parte das empresas
exportadoras e importadoras, representando um mercado potencial de US$ 320
milhdes/ano disputados por quase 500 pequenas, médias e grandes empresas
transportadoras. A empresa lider ndo tem mais que 7% deste mercado, mostrando
um setor bastante fragmentado e com baixas barreiras de entrada. Isto torna a
selecdo de transporte critica para o comprador industrial como forma de obter altos
niveis de servi¢o, economias de custo e eficiéncia em toda a cadeia de suprimento.
Este estudo exploratorio busca entender como se da o processo de decisdo de
compra de frete rodoviario internacional nas organizacbes. Para tanto, dados
primarios foram obtidos através de 28 entrevistas de profundidade, qualitativas,
realizadas face a face no Brasil e na Argentina, com 0s executivos que contratam
individual ou coletivamente este tipo de servico para cargas gerais, na modalidade
fechada, porta a porta. O estudo constatou que ainda € muito baixa a utilizacdo de
processos estruturados para a compra deste servico, e apresenta 0s principais
critérios de selecdo e fontes de informacdo utilizadas pelos compradores
organizacionais para selecionar os seus fornecedores.



ABSTRACT

The Brazilian bilateral commerce with Argentina, Chile and Uruguay requires
the use of over 200,000 truck freight services by export and import companies,
representing a potential market of US$ 320 million a year shared by almost 500
small, medium and large carrier companies. The leading one does not share more
than 7% of this market, which proves the sector to be very fragmented, with low
entry barriers. This makes transportation selection a critical task to the industrial
buyer as a means to obtain high service levels, cost and efficiency savings
throughout the supply chain. This exploratory study intends to go over the purchase
decision process of international truck freight in the organizations . To achieve this,
primary data have been gattered from 28 qualitative interviews made face to face - in
Brazil and Argentina - with the executives who hire this kind of service individually or
collectively for general loads, in the full truckload mode, door to door. The study
found that the use of structured procedures for the purchase of such a servce is still
low, and it presents the main selection criteria and information sources used by
organizational buyers in order to select their suppliers.
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1 INTRODUCAO

Os profissionais de marketing tém sido frequentemente desafiados a
fundamentar suas estratégias mediante o cuidadoso exame do comportamento de
compra dos clientes chave e nos principais segmentos de mercado (Webster e Wind,
1996). No passado a logistica era vista apenas como o custo de fazer negocios.
Hoje, é vista como uma ferramenta critica e estratégica devido ao seu impacto nas
operacOes dos clientes (Hutt e Speh, 2002). Consequientemente, parece importante
investigar o comportamento de compra industrial num setor que € visto como o
principal componente do sistema logistico e representa, em média, 60% dos seus
custos. O transporte de cargas tem um papel importante na qualidade dos servicos
logisticos, ja que afeta diretamente o tempo de entrega, a confiabilidade e a
seguranca dos produtos (Fleury, 2002). Ainda, no atual ambiente de
desregulamentacédo, os clientes compradores de frete rodoviario tém muitas opc¢des
de escolha de transportadoras, e até de modais de transporte, para ajuda-los a
manter a movimentacdo de produtos e matérias-prima de forma eficiente (Carr e
Green, 1998). O transporte rodoviario de cargas, modal pelo qual mais de 60% das
cargas é transportado no Brasil (GEIPOT), tem também significativa participagdo no
transporte de carga do Mercosul. Como resultado, parece interessante investigar
como as organizagbes compram um servico especifico (frete rodoviario
internacional) numa rota representativa (Mercosul) e quais os critérios de selecao e

fontes de informacéo utilizadas para escolher seus fornecedores (transportadoras).
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1.1 COMPORTAMENTO DE COMPRA INDUSTRIAL

De acordo com Webster e Wind (1996) a compra industrial usualmente
envolve um numero grande de pessoas no processo de decisdo. Objetivos
organizacionais e individuais estdo interligados e sdo fortemente complexos. Mais
precisamente, Webster e Wind (1972, p. 2) definem compra organizacional como “o
processo de tomada de decisdo pelo qual, organizacdes formais estabelecem a
necessidade de comprar produtos e servi¢os e identificar, avaliar e escolher entre
marcas e fornecedores alternativos”. Trés modelos conceituais publicados por
Robinson, Faris e Wind (1967, apud Webster, 1991), Sheth (1973, apud Webster,
1991; Silveira, 2000) e Webster e Wind (1996) tém tido um impacto significativo no
campo do comportamento de compra industrial. Estes trés modelos conceituais
foram a base para o estudo do comportamento de compra industrial (Johnston e
Lewin, 1996). Além disso, estes modelos também encorajaram pesquisas
significantes dentro da area, e a base de conhecimento € bastante grande (Wilson,
1996). Wind e Thomas (1980) categorizaram os estudos académicos no campo do
comportamento de compra industrial em trés grandes areas: o centro de compras, 0
processo de compras e os fatores que afetam o centro de compras organizacional e

0 processo de compras.

O processo de compra pode ser descrito por oito fases de compra, as quais
sao fundamentais para compreender um processo padrao de compra dentro de uma
empresa industrial. As diferentes fases podem ser sumarizadas como: 1)antecipacéo
ou reconhecimento de um problema; 2)determinagdo das caracteristicas e
guantidades do item; 3)descri¢do das caracteristicas e quantidades do item; 4)busca
e qualificacdo das fontes potenciais; 5)recebimento e andlise das propostas;
6)avaliacdo das propostas e selecdo de fornecedores; 7)selecdo de uma rotina de
compra e 8)avaliacdo e feedback da performance (Robinson et al., 1967, apud
Webster, 1991).

Além disso, Carr e Green (1998, p. 9) afirmaram que “a tendéncia é reduzir o

namero de transportadoras e estabelecer relacionamentos de longo prazo”. Isto é
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devido & introducdo dos sistemas Just-In-Time (JIT) e ao relaxamento dos
regulamentos econémicos na industria do transporte (Bagchi, 1989). Por isso, a
selecdo de transportadoras é um passo critico no processo de decisdo de transporte
(Carr e Green, 1998). Keller (1987, apud Carr e Green, 1998) lembra que as
transportadoras devem estar preparadas para atender eficientemente as
necessidades de transporte dos seus clientes. O problema € que algumas vezes 0s
clientes obtém sucesso na escolha de transportadoras eficientes, e algumas vezes
nao (Carr e Green, 1998). Por esta razdo, o conhecimento dos critérios de selecédo

de transportadoras é importante (ibid.).

As oito fases de compra podem ser combinadas com trés situacdes de
compra (Robinson et al., 1967, apud Kotler, 1994), também chamadas de classes de
compra na literatura de comportamento de compra industrial. Na situagcdo de nova
compra (new task), o comprador tem pouca ou nenhuma experiéncia relevante de
uma compra passada e portanto necessita informacédo extensiva sobre novas
alternativas de resolver o problema (Webster, 1991). Na situacdo de recompra
modificada (modified rebuy) as alternativas de compra sao conhecidas mas
alteradas, consequentemente o comprador necessita alguma informacgao adicional e
pode também considerar novas fontes de fornecimento (ibid.). Na situacdo de
recompra direta (straight rebuy) nenhuma nova informacao é requerida e a compra é

administrada de forma rotineira (ibid.).

O centro de compras inclui todos os membros da organizagcdo que estao
envolvidos na compra de um produto ou servico em particular (Webster, 1991). Wind
e Thomas (1980) identificaram trés aspectos principais no centro de compras. O
primeiro aspecto, composi¢cao do centro de compras, se refere ndo apenas ao seu
tamanho, mas também aos niveis hierarquicos representados e as areas funcionais
envolvidas (ibid.). Johnston e Bonoma (1981, apud Webster, 1991) levantaram
hipoteses que cinco dimensdes do centro de compras poderiam ser especificadas e
medidas, a saber: 1) envolvimento vertical, 2) envolvimento lateral, 3) ampitude, 4)
conectibilidade e 5) centralidade. O segundo aspecto, influéncia no centro de
compras, diz respeito as pessoas que sao mais influentes no processo de compra

(Wind e Thomas, 1980). O terceiro e ultimo aspecto, papéis no centro de compras,
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envolve a identificacdo dos diferentes papéis desempenhados pelos membros do

centro de compras (ibid).

Com uma melhor compreensdo do processo e do centro de compras do
cliente, o profissional de marketing industrial pode desenvolver uma estratégia de
marketing em relacdo ao perfil de compra do cliente (Kotler, 1994; Hutt e Speh,
2002).

1.2 A ESCOLHA NO TRANSPORTE RODOVIARIO

A selecdo de transportadores assumiu uma grande importancia
principalmente em funcdo da introducdo do Just-In-Time (JIT) e da
desregulamentacdo da industria do transporte (Bagchi, 1989). A necessidade de
eliminar estoques de seguranca implicou a contratacdo de servicos de transporte
consistentes e confiaveis, sem o0 aumento do preco pago por este servico (ibid.). Um
consideravel numero de pesquisas tem sido feito sobre o processo de compra de
transportes. De acordo com Gentry (1991), os clientes compradores de frete
enfatizaram mais o aspecto de custo desde a década de 80. Contudo, Carr e Green
(1998) afirmam que a maioria hoje estd mais preocupada com 0 servico que custo
guando fazem um processo de selecéo de transportadores. McGinnis (1989), em um
exame de 11 estudos empiricos selecionados, revelou que emergia um consenso na
preocupacdo com a questdo do servigco. Sete variaveis foram encontradas como as
gue afetam a escolha do transportador de frete, ndo necessariamente na ordem de
preferéncia: 1) tarifas do frete; 2) confiabilidade; 3) transit time; 4) avarias,
processamento de reclamacdes e rastreabilidade; 5) considera¢gdes de mercado por
parte do cliente comprador do frete; 6) consideracbes da transportadora e 7)
caracteristicas do produto. Apenas uma delas diz respeito ao custo. Em todos os
onze estudos pelo menos uma das variaveis ndo ligada ao custo do transporte
excedeu o item tarifas do frete em importancia. Entretanto este ndo foi um fator

menor na escolha de transportadoras. (lbid.).
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O transporte rodoviario de cargas é um exemplo onde prevalece a livre
concorréncia. Com mais oferta que demanda, € uma atividade de livre acesso e que,
s6 agora, parece gue sera controlada pela nova Agéncia Nacional dos Transportes
Terrestres (ANTT) (Anuério do Transporte de Carga, 2003).

1.3 O TEMA E O PROBLEMA DE PESQUISA

Nas secdes anteriores foi discutida a importancia do entendimento do
comportamento de compra industrial para formular uma estratégia eficiente de
marketing. Por outro lado, a competicdo tem sido muito forte na indUstria do
transporte de cargas onde as barreiras de entrada sado geralmente baixas (Whyte,
1993). A sele¢éo de transporte € critica para o comprador industrial como forma de
obter altos niveis de servico, economias de custo e eficiéncia em toda a cadeia de
suprimento (Tuna e Silan, 2002). Ja os fornecedores de servicos de transporte de
carga estédo interessados em descobrir os principais fatores de sele¢céo de transporte
utilizados pelos compradores industriais como forma de se tornarem competitivos no

mercado de transporte de carga (Ibid.).

Como o processo de compra foi identificado como uma das principais areas
conceituais do comportamento de compra industrial, parece que ele é relevante para
este estudo (Johnston e Lewin, 1996; Wilson, 1996). Bagchi (1989) e Carr e Green
(1998) entendem que a selecdo de transportadores assumiu uma grande
importancia principalmente em funcdo da introducdo do Just-In-Time (JIT), da
desregulamentacéo da industria do transporte e da necessidade de se estabelecer
relacionamentos de longo prazo. Dai, 0 interesse em examinar 0s critérios de

selecédo de transportadoras como um elemento de todo o processo de compra.

Sheth (1973, apud Webster, 1991) mostra em seu modelo de comportamento
de compra industrial que diferencas entre expectativas dos compradores dependem
também das fontes de informacao que eles utilizam. Neste estudo serdo também
examinadas as fontes de informacédo utilizadas no processo de selecdo de

transportadoras.
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Sobre as situagcdes de compra, evidéncias indicam que elas influenciam a
composicdo e o tamanho do centro de compras (Anderson et al., 1987, apud
Webster, 1991). Parece interessante, também, fazer uma investigacéo sobre isso no
setor de transporte de cargas.

Como o centro de compras foi também identificado como outra principal area
no campo do comportamento de compra industrial (Wilson, 1996), parece importante
inclui-lo neste estudo. Além disso, como Johnston e Bonoma (1981, apud Webster,
1991) declaram que as dimensdes do centro de compras efetivamente podem ser
utilizadas para descrever o comportamento de compra industrial, € importante
investiga-las neste estudo. Ainda, como indicado por Webster e Wind (1972), um
fator chave para um melhor entendimento do comportamento de compra industrial &
também a identificacdo dos papéis desempenhados no centro de compras.
Consequentemente, uma investigacao das dimensdes e papéis dentro do centro de
compras € pertinente para este estudo.

O autor deste estudo é Diretor Comercial de uma das empresas lideres que
disputam o mercado de transporte rodoviario de carga internacional* (TRCI) entre
Argentina, Brasil, Chile e Uruguai. Relatérios internos e confidenciais da sua
empresa, com o movimento do TRCI por cliente e por transportadora em uma das
maiores fronteiras rodoviarias brasileiras, em Uruguaiana, no Rio Grande do Sul, nos
primeiros seis meses do ano 2002, mostra que a empresa transportadora lider tem
participacdo de apenas 6,4%. Suas maiores concorrentes tém participacdo entre
4,0% e 4,5%. Isto mostra um setor bastante fragmentado, com quase cinco centenas
de pequenas, médias e grandes empresas disputando este mercado. Estes mesmos
relatérios mostram que os grandes importadores e exportadores de matérias-prima
e/ou produtos finais utilizam mais de duas empresas transportadoras para uma
determinada categoria de carga.

Um dos fatores que parecem contribuir para isso é a desregulamentacdo do

setor. Em 1990, segundo o GEIPOT — Empresa Brasileira de Planejamento de

! Daqui para frente serd apenas referenciado como TRCI
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Transportes, existiam ao todo no Brasil e Argentina 71 empresas de transporte de
cargas com frota total de 3451 veiculos. Ja em 2002, existiam 1301 empresas nos
dois paises com 49487 veiculos compondo a frota. Cerca de 30% destas empresas
disputavam o mercado de frete rodoviério internacional, muitas se valendo apenas
da utilizacdo dos chamados freteiros, caminhdes de terceiros que prestam o servi¢co

em nome da empresa transportadora.

Considerando o comércio apenas com Argentina, Chile e Uruguai, o Brasil
exportou no ano 2000 (GEIPOT) para estes paises US$ 8,1 bilhdes, ou 11,4 milhdes
de toneladas, e importou US$ 8,4 bilhdes, ou 21,7 milhdes de toneladas. Quase 15%
deste comércio foram transportados através do modal rodoviario, ou 4,5 milhdes de
toneladas de carga. Isto implica a aquisicdo de cerca de 200 mil servigcos de frete
rodovidrio internacional entre 0s quatro paises por parte das empresas exportadoras

e importadoras, representando um mercado potencial de US$ 320 milhfées/ano.

O embarcador esta limitado na negociacéo pelo valor que o seu produto tem
no mercado para o qual pretende transporta-lo. O frete cobrado pelo transporte do
mesmo vai reduzir a margem de lucro e até mesmo inviabilizar a colocacdo do
produto nesse mercado. Ja o transportador estd limitado pelos seus custos de

producdo que devem ser cobertos pelo valor a ser cobrado.

Finalmente, um conhecimento amplo sobre o comportamento de compra das
organizacdes € de grande valor na medida em que é um fator chave de sucesso
guando engajado no marketing industrial (Kotler, 1994; Webster e Wind, 1996; Hutt e
Speh, 2002).

Assim sendo, dentro da industria do transporte rodoviario de carga
internacional (TRCI), entre os compradores de carga seca, modalidade fechada,

porta a porta, o problema de pesquisa é:

Como se d& o processo de decisdo de compra de frete rodoviario
internacional nas organizacdes?

Derivadas do problema de pesquisa serdo enderecadas as seguintes

questodes:
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Quais as situacdes de compra e os participantes do processo de decisao
de compra de TRCI?

Quais os critérios que os clientes levam em conta quando selecionam as
transportadoras?

Quais as fontes de informacéo utilizadas pelos compradores na sele¢éao de
transportadoras?

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de compra de frete rodoviario internacional de carga

seca, modalidade fechada, porta a porta.

1.4.2 Objetivos Especificos

Identificar as situacbes de compra e os participantes envolvidos com o
processo de decisao de compra de TRCI.

Identificar os critérios que os clientes levam em conta quando selecionam
as transportadoras.

Identificar as fontes de informacado utilizadas pelos compradores na
selecéo de transportadoras.

1.5 ESTRUTURACAO DO DOCUMENTO

No Capitulo 2, é fornecida uma visdo geral sobre o setor de transporte de

carga em geral e sobre o TRCI.
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O Capitulo 3 fornece uma revisao da literatura sobre os estudos relevantes,
consistindo de diferentes modelos sugeridos e diferentes teorias do comportamento
de compra industrial. Este Capitulo termina com uma estrutura conceitual deste

estudo.

No Capitulo 4 séo apresentados o0 método de pesquisa selecionado, processo
de selecdo da amostra, procedimento de coleta de dados e um padrdo de

apresentacado dos dados obtidos.

O Capitulo 5 trata da analise dos resultados obtidos nas entrevistas de

profundidade, comparando as descobertas com a estrutura de referéncia do estudo.

No Capitulo 6 é feita uma andalise comparativa dos trés grupos de empresas

entrevistadas.

Finalmente, no Capitulo 7, sdo apresentadas as conclusées do estudo,

implicacdes gerenciais, sugestdes para futura pesquisa e as limitacdes do mesmo.



2 TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGA INTERNACIONAL

Segundo Fleury (2002), o transporte € o principal componente do sistema
logistico. Sua importancia pode ser medida através de pelo menos trés indicadores
financeiros: custos, faturamento, e lucro. O transporte representa, em média, 60%
dos custos logisticos, 3,5% do faturamento, e em alguns casos, mais que o dobro do
lucro. Além disso, o transporte tem um papel preponderante na qualidade dos
servicos logisticos, pois influencia diretamente o tempo de entrega, a confiabilidade
e a seguranca dos produtos (ibid.). Neste Capitulo serdo apresentadas algumas

particularidades do TRCI.

2.1 VISAO GERAL DO TRCI NO MERCOSUL

O Brasil tem ratificado, por meio de decretos, todos os acordos sobre a
responsabilidade civil do transportador rodoviario internacional de mercadorias
firmados com seus parceiros do Mercosul (Argentina, Paraguai e Uruguai) que

exigem registro prévio de transportadoras (ABTI).

Ao longo dos ultimos 10 anos, o transporte internacional sofreu uma mudanca
radical em sua operacdo. Essa alteracdo se deu por causa do Mercosul, e
principalmente em funcéo do Tratado de Assuncéo, cuja proposta é a livre circulacao
de bens e servicos. As regras para gerir este segmento sdo genéricas e estdo

consubstanciadas no Decreto 99.703/90, que dispde sobre a execucao do Brasil do
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Acordo sobre o transporte internacional terrestre entre o Brasil, Argentina, Bolivia,

Chile, Paraguai, Peru e o Uruguai.

As tratativas no Mercosul sdo realizadas por meio do SGT — 5 Transporte e
Infra-Estrutura, que a partir de 1995, teve ampliado o seu férum de discusséo,
passando a englobar quase todas as modalidades de transporte, a excecao, ao
transporte aéreo, que esta a cargo do Ministério da Aeronautica.

Quanto aos requisitos para ingressar no transporte internacional terrestre a
empresa deverd obedecer a Instrucdo Normativa n° 1/99 (Habilitagcdo), do
Departamento de Transportes Rodoviarios — DTR, do Ministério dos Transportes.

Além dos requisitos exigidos na referida Instrucao, a empresa devera contar com :

representante no pais de destino;

possuir seguro de responsabilidade civil facultativa contra terceiros em
viagem internacional;

inscrever-se no posto de fronteira;
levantar todos os custos que envolvem o transporte internacional.

Complementarmente aos acordos basicos citados, tém sido estabelecidos
acordos especificos no Mercosul, como o de Transporte de Produtos Perigosos e o

Acordo sobre Transito.

Com a implantacdo da Agéncia Nacional de Transportes Terrestres — ANTT,
em fevereiro de 2002, as competéncias para negociacao e aplicagdo dos acordos e

seus desdobramentos passaram para seu ambito de atuacao.

2.2 LEGISLACAO DO TRCI

O Transporte Rodoviario Internacional de Cargas no ambito do Cone Sul é
regido por um Acordo sobre Transporte Internacional Terrestre, firmado pelos
governos da Republica da Argentina, da Republica da Bolivia, da Republica

Federativa do Brasil, da Republica do Chile, da Republica do Paraguai, da Republica
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do Peru e da Republica Oriental do Uruguai, em vigéncia no Territério Nacional
conforme Decreto N2 99.704/90 (ABTI).

O Acordo sobre Transporte Internacional Terrestre € uma norma juridica que
reflete os principios essenciais firmados entre esses governos e particularmente
aqueles que reconhecem o transporte internacional terrestre como servico de
interesse publico fundamental para a integracdo do Cone Sul, e no qual a
reciprocidade deve ser entendida como regime mais favoravel para otimizar a

eficiéncia desse servigo.

s

O Acordo sobre Transporte Internacional Terrestre € composto por cinco
Capitulos, cinco apéndices, um anexo subdividido em 14 Capitulos aduaneiros e trés
anexos. O Acordo trata dos aspectos pertinentes ao transporte internacional por
rodovias, ferrovias, e dos procedimentos relativos aos assuntos aduaneiros,

migratoérios, de seguros e disposicdes gerais de operacionalidade do sistema.

O Acordo sobre Transporte Internacional Terrestre, estabelece quem séo os
organismos de aplicagdo do mesmo em suas jurisdicdes. Os governos normalmente
indicam seus setores de transporte. No Brasil, atualmente a Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres - ANTT é o érgdo responsavel pela aplicagdo do Acordo em

territério brasileiro.

Os procedimentos para uma Empresa de Transporte Comercial (ETC) obter
Permissdo ao trafego internacional foram recentemente regulamentados no Brasil
pela ANTT através da Resolugéo N2 21/02.

De maneira geral, os fretes rodoviarios sdo negociados livremente no
mercado e dependem do volume a ser exportado ou importado, dado a limitacao da
capacidade de carga dos veiculos.

No transporte rodoviario, o despacho aduaneiro referente aos paises
membros do MERCOSUL requer a apresentacdo do Manifesto Internacional de

Carga Rodoviéaria e Declaracao de Transito Aduaneiro (MIC/DTA).
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2.3 PARTICIPANTES DO TRCI

Para entender as tomadas de decisdo em transporte, € importante entender o
ambiente de transporte (Bowersox e Closs, 2001). Diferentemente da maioria das
transacdes comerciais de compra e venda, as transacfes de transporte em geral sdo
normalmente influenciadas por cinco componentes: embarcador, destinatario,
transportadora, governo e publico (ibid.). A Figura 1 apresenta um desenho
esquematico dos participantes do TRCI para cargas fechadas, porta a porta, com

espelhamento nos dois lados das fronteiras terrestres.
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Rodowiria
OOOO oooo ;FRWTFJ&&-M OooD Cooo
0Oooo Oooo 0000 0000
|- =
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= IXT
=
Fadi Wi=il
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Sec. da Fazenda Eztaduais Ser. da Fazenda Exfaduaiz
hinistério do Transpare hiniztétio do Tranzpore
Ministério da Salde [Cargas Especiicas) Ministério da Salde (Cargas Expecficas)
hdinistério da Mgricutiura [Catyas Especiicas) Miniztério da Loricutira [Cargas Ezpeciicaz]
hiniztatio da Iddztia e Coménzio Miniztério da Indistia e Comérzio
Terminaiz Aduaneirozimazéns Mfandegarios Terminaiz Aduaneiros/irmazéns Lfandegarios
BMTT - Agéncia Macional de Tranzportes Temestres AMTT - Agéncia Macional de Tranzportes Temestres
Banco Central Bahco Cenlral
Receita Federal Feceits Federal

Figura 1 — Participantes do TRCI
Fonte: Preparado pelo autor

Na Figura 1 podem ser destacados 0s seguintes participantes:

a) Remetente (ou embarcador) e destinatario (ou consignatéario): no TRCI
eles sdo chamados também de exportador e importador, respectivamente.
Eles tém o objetivo comum de movimentar mercadorias da origem até o

destino em determinado tempo, ao menor custo possivel. A contratacdo do



b)

d)
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transporte podera estar a cargo tanto do exportador como do importador,
dependendo dos termos e condigcdes em que 0 negdcio foi estabelecido.
No TRCI existem as regras da Céamara Internacional do Comércio
denominadas de INCOTERMS? Elas podem ser utilizadas
facultativamente pelas partes para definir os pontos de transferéncia

relativos a custos e responsabilidades assumidos no negécio.

Transportadora: remetentes e destinatarios tém o objetivo comum de
movimentar mercadorias da origem até o destino em determinado tempo,
ao menor custo possivel. A transportadora tem uma perspectiva um pouco
diferente. Seu objetivo € aumentar a receita bruta com a transacéo e ao
mesmo tempo minimizar 0S respectivos custos necessarios. A
transportadora sempre cobra a taxa mais alta aceitavel pelo remetente (ou
destinatario). No TRCI, ela se vale de parcerias como representantes na

fronteira e na origem/destino da carga, e depdsitos em fronteira.

Governo: 0s governos mantém grande interesse no transporte em funcao
do seu impacto na economia. No TRCI isto est4 ainda mais presente, tanto
no pais de origem da mercadoria como no pais de destino. Varios 6rgaos
governamentais estdo envolvidos como Receita Federal, Ministério dos
Transportes, Ministério da Agricultura, Ministério da Saude, Ministério da
InduUstria e Comeércio, Ministério da Industria e Comércio, Secretarias de
Meio Ambiente e da Fazenda, dependo do tipo de carga envolvida. Estes
orgaos podem ter as suas denominacgdes alteradas de acordo com cada

pais.

Publico: este é o participante final. E quem de fato determina a

necessidade do transporte pela demanda de mercadorias nos mercados.

2 INCOTERMS — Termos do Comércio Internacional



2.4 CARACTERISTICAS DO TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGA

Conforme mostrado no Quadro 1, o mercado nacional de transporte rodoviario
de carga (TRC) fatura mais de US$ 23,8 bilhdes ao ano no Brasil e movimenta 2/3

do total de carga do pais. E um setor de negdcio bastante fragmentado, com

milhares de empresas concorrentes e barreiras minimas de entrada.

Empresas de TRC - ETC
Transportador Auténomo - TCA
Empresa de Carga Propria - ETP
Faturamento Anual

Numero de Empregos
Ociosidade Média
Investimento Anual
Endividamento Médio

Gasto com Pecas

Pequenas e Médias Empresas
Participacdo no PIB

Aquisicdo de Pneus

Aquisicdo de Caminhdes

Frota de Veiculos

Quadro 1 — Dados do TRC
Fonte: www.setcergs.com.br

12.000

350.000

50.000

US$ 23,8 bilhdes

3,5 milhdes

30%

US$ 10 bilhdes

36,7%

USS$ 6,3 milhdes

95%

3,4%

3,1 bilhdes de unidades

50 mil unidades

1,576 milhdes
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No caso do TRCI, mesmo com regulamentacdes especificas para transitar em
outros paises e autorizacbes especiais (permissos), ainda assim as barreiras de
entrada sdo muito baixas, permitindo a formacdo de um mercado com concorrentes
dos mais diversos niveis — empresas estruturadas com frota propria e outras que se
valem basicamente da contratacdo de transportadores autbnomos (freteiros). Com

iISso, aumenta a oferta de servicos, forcando o preco do frete para baixo.

No caso do TRCI, a escolha de roteiros interpaises é muito mais restrita do
gue no caso da movimentacdo doméstica, pois as mercadorias devem mover-se ao
longo de um numero limitado de portos e postos aduaneiros para deixar um pais e

entrar no outro.

No Mercosul algumas rodovias ainda apresentam estado de conservacao
ruim, o que aumenta os custos com manutenc¢ao dos veiculos. A seguranca também

€ um item critico em funcéo do alto indice de roubo de cargas.

Algumas vantagens e desvantagens do transporte rodoviario de cargas sao:

Vantagens

Adequado para curtas e médias distancias;

Simplicidade no atendimento das demandas e agilidade no acesso as
cargas;

Menor manuseio da carga e menor exigéncia de embalagem;

O desembaraco na alfandega pode ser feito pela prépria empresa
transportadora,;

Atua de forma complementar aos outros modais possibilitando a
intermodalidade e a multimodalidade;

Permite as vendas do tipo entrega porta a porta, trazendo maior
comodidade para exportador e importador.

Desvantagens

Fretes mais altos em alguns casos;
Menor capacidade de carga entre todos 0s outros modais;

Menos competitivo para longas distancias;
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As cargas podem ser classificadas em:

a) Carga Seca ou Carga Geral: carga embarcada, com marca de identificacdo
e contagem de unidades, podendo ser soltas ou unitizadas;

0 Soltas (n&o unitizadas): itens avulsos, embarcados separadamente em
embrulhos, fardos, pacotes, sacas, caixas, tambores etc. Este tipo de
carga gera pouca economia de escala para o veiculo transportador,
pois ha significativa perda de tempo na manipulacdo, carregamento e
descarregamento provocado pela grande quantidade de volumes.

o Unitizadas: agrupamento de varios itens em unidades de transporte;

b) Carga a Granel (sélida ou liquida): carga liquida ou seca embarcada e
transportada sem acondicionamento, sem marca de identificacdo e sem contagem
de unidades (exemplos: petroleo, minérios, trigo, farelos e graos, etc.);

c) Carga Frigorificada: necessita ser refrigerada ou congelada para conservar
as qualidades essenciais do produto durante o transporte (exemplos: frutas frescas,
pescados, carnes, etc.);

d) Carga Perigosa: aquela que, por causa de sua natureza, pode provocar
acidentes, danificar outras cargas ou 0s meios de transporte ou, ainda, gerar riscos

para as pessoas.

Uma das grandes desvantagens do transporte rodoviario é a capacidade de
transporte por veiculo. Desta forma, cargas gerais ou secas sao transportadas por

via rodoviaria com mais freqtiéncia que cargas a granel (Danesi, 1997).

Sob a otica de segmentacao por servigo, as cargas secas seguem dois tipos
de servigos basicos, como segue:
Servigo de carga fechada ou completa, € quando um embarcador contrata

o servico de um caminhdo completo, segundo a capacidade que tenha o
veiculo, porta a porta;

Servigo de carga fracionada, quando envolve lotes pequenos de cargas.

O frete no TRCI é normalmente definido em doélares, e é calculado sobre o

peso (tonelada) ou por volume (metro cubico), mas 0 mais comum em cargas
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fechadas ou completas é que seja estipulado um preco fechado por veiculo. Podem
ser cobradas também taxas adicionais, como a ad valorem, para mercadorias de alto
valor, taxa de expediente, para cobrir despesas com emissao de documentos e o

custo do seguro rodoviario obrigatorio ou gerenciamento de risco.

2.5 SITUACAO ATUAL DO TRCI NO MERCOSUL

O objetivo basico da implantacdo do MERCOSUL - criar meios para a
ampliacdo dos mercados nacionais, visando acelerar o0 processo de
desenvolvimento econémico dos paises participantes Brasil, Argentina, Paraguai e
Uruguai — depende, fundamentalmente, da eliminacdo de todos os obstaculos
tarifarios e ndo-tarifarios ao comércio de bens e servicos e da harmonizacdo das
respectivas politicas macroecondmicas dos paises signatarios, conforme condi¢cbes

explicitadas nos documentos pertinentes (ABTI).

No entanto, ndo obstante o crescimento dos fluxos do comércio entre os
paises participantes, assim como a continuidade das negociacbes e encontros
técnicos nas diversas areas de negociacdo (Grupos e Subgrupos Técnicos), ainda
existe diversos problemas e entraves a consecucdo dos objetivos propostos, que
demandam a continuidade de estudos e discussbes para a implementagédo de
medidas de natureza normativa e operacional e suas respectivas internalizacées por
parte dos paises que integram o MERCOSUL, buscando uma maior facilitacdo das
operacfes para a consecucdo dos objetivos politicos e econémicos dos paises

integrantes desse mercado.

No conjunto das barreiras ndo-tarifarias incluem-se os impedimentos para que
o transporte internacional de bens e mercadorias se dé de forma rapida, segura e a

custos reduzidos.

A identificacdo dos entraves a facilitacdo do transporte rodoviario entre o
Brasil e os demais paises integrantes do MERCOSUL foi feita inicialmente a partir de

consultas a documentacao disponivel, principalmente as atas das reunifes do CT-2
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e do SGT-5 onde tém sido discutidas as questfes relativas a facilitagéo fronteirica no

transporte internacional rodoviario Brasi/MERCOSUL.

Os entraves assim identificados, em uma visdo ampla, envolvem os seguintes

aspectos:

documentacéo;
procedimentos de fiscalizacao;
horarios de atendimento;

obrigatoriedade da intervencdo dos agentes de transporte aduaneiros; e

pouca utilizagdo do Manifesto Internacional de Carga/Declaracdo de
Transito Aduareiro Internacional (MIC/DTA) porta a porta.

Nao existe estatistica oficial sobre o tamanho do mercado de TRCI entre o
Brasil e Argentina, Chile e Uruguai. Na empresa onde trabalha o autor deste estudo
foi pesquisado os fluxos de caminhfes nas fronteiras de Uruguaiana, S&o Borja,
Chui, Jaguardo, Santana do Livramento, Quarai (RS), Dionisio Cerqueira (SC) e Foz
do Iguacu (PR), com base nos relatérios da ABTI, Associacdo Brasileira de
Transportadores Internacionais. Tais relatérios registram o nimero de cruzes® nas
varias fronteiras, e foram estimados uma tonelagem média por caminhdo e um valor
médio de frete para chegar ao resultado empirico sobre o tamanho do mercado de

TRCI, como pode ser visto no Quadro 2.

% Ntimero de vezes gue caminhdes de importacdo e/ou exportagdo cruzam as fronteiras
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MERCADO RODOV. INTERN (ABTI) 2002

FRONTEIRA CRUZES uss$

Uruguaiana 115.491 164.459.184
Séo Borja 18.698 26.625.952
Dionisio Cerq. 14.790 21.060.960
Chui 24.329 34.644.496
Jaguarao 15.924 22.675.776
Livramento 8.391 11.948.784
Quarai 3.067 4.367.408
Foz do Iguagu 10% 1.299 1.849.776
TOTAL 201.989 287.632.336

Quadro 2 - Movimento nas Fronteiras Terrestres com o Brasil (2002)
Fonte: Preparado pelo autor

Com base nesta estimativa, acredita-se que o mercado de TRCI no Mercosul
no ano de 2002 foi de 200 mil viagens, ou ainda um mercado de frete rodoviario
internacional proximo de US$ 320 milhdes. Deste total, estima-se que o mercado de
carga seca, fechada, porta a porta, tenha girado em torno de US$ 225 milhdes no

mesmo ano.



3 VISAO GERAL DA LITERATURA

Neste Capitulo foi feita uma revisdo dos estudos prévios dentro do tema desta
pesquisa. O objetivo deste Capitulo é fornecer base tedrica relevante no campo do
comportamento de compra industrial, bem como um modelo referencial.
Primeiramente, sdo apresentados o processo de compra e os critérios de selecéo de
fornecedores. Depois, sdo descritas as situacdes de compra. Na secéo subsequente
sao revisados as dimensdes e papéis dentro do centro de compras. Finalmente, é
feita uma investigacao das fontes de informacéo utilizadas pelos clientes quando da

selecéo de fornecedores.

3.1 O PROCESSO DE COMPRAS

Compra ndo é um evento. Compra pode ser visto como um processo no qual
separados passos, estagios elou fases podem ser identificados. “A partir do
momento em que uma necessidade de um produto ou servico surge, até uma
decisdo de compra e sua subsequente avaliagdo, um complexo conjunto de

atividades pode acontecer” (Wind e Thomas, 1980, p. 242).

Robinson et al. (1967, apud Webster e Wind, 1972) apresentaram o modelo
buygrid. E uma estrutura onde as situacdes de compra sdo planejadas para ser
suficientemente genéricas para se aplicar a todas as compras (ibid.). Este modelo
para andlise das situac6es de compra industrial combina oito estagios de compra
(buyphases) com trés tipos de situagbes de compra (buyclasses) e é apresentada no
Quadro 3.
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Esta estrutura estabelece os pontos criticos de decisdo no processo de

compra. Mais especificamente, a medida que o comprador avanca nas fases do

processo, aumenta seu comprometimento com os fornecedores envolvidos. Os

autores sugerem que o comprador responsavel pela recompra modificada é

tipicamente mais focado no custo que no servico propriamente dito, o oposto do que

ocorre com um comprador de uma nova compra.

ESTAGIOS DA COMPRA NOVA RECOMPRA RECOMPRA
COMPRA (| MODIFICADA || DIRETA
1. Antecipacao ou reconhecimento SIM
de um problema (necessidade)
2. Determinacéo das caracteristicas SIM
e quantidades necessarias
3. Descri¢do das caracteristicas e SIM SIM
guantidades necessérias
4. Pesquisa e qualificacéo de fontes SIM

potenciais de fornecimento

5.  Aquisicdo e andlise das
propostas

6. Avaliacdo das propostas e
selecdo de fornecedores

7.  Colocagdo da ordem de compra SIM
8. Feedback da performance e SIM
avaliacéo

Quadro 3 - A estrutura BUYGRID para Situacdes de Compra Industrial
Fonte: Webster e Wind, 1972, p. 24, e adaptado pelo autor

Notas:

1.
2.

"SIM" indica quais fases sdo mais criticas para cada uma das situa¢Bes de compra.
As situacdes de compra mais complexas ocorrem na parte superior esquerda da
matriz acima, quando o maior numero de tomadores de decisdo e influéncias de
compra estdo envolvidas. Assim, uma nova compra na sua fase inicial de
reconhecimento do problema geralmente representa a maior dificuldade para
administrar.

Claramente, uma nova compra pode acarretar questionamentos da politica e estudos
especiais, enquanto que uma recompra modificada pode ser mais rotineira e uma
recompra direta essencialmente automatica.

A medida que os estagios de compra sdo completados, ao nos mover do estagio 1
até o 8, a probabilidade & novos fornecedores terem acesso aquela situacdo de
compra diminui.



36

3.1.1 Os Estagios da Compra

Uma descricdo sumarizada dos oito estagios de compra (buyphases) dentro

da estrutura Buygrid feita por Robinson et al. (1967, apud Kotler, 1994):

Estagio 1 consiste de duas partes, o reconhecimento de um problema e a
percepgao que a solugéo pode tomar a forma de preencher a necessidade
com uma compra.

No estagio 2 os tomadores de decisdo que estdo envolvidos devem, de
forma especifica, determinar como o problema é para ser resolvido. Existe
a busca de respostas para questbes como: Que requisitos devem ser
preenchidos? Que tipos de produtos e servicos deveriam ser
considerados? Em que quantidades?

O estagio 3 € no seu inicio uma extensdo do estagio anterior. Acarreta
uma traducdo da necessidade em solucdo, a qual € comunicada aos
demais envolvidos.

BN

Estagio 4 é relacionado a qualificacdo de fornecedores. O critério para
qualificar fornecedores varia de acordo com a organizagcdo compradora, a
situagdo de compra e as influéncias envolvidas. Fontes alternativas de
fornecimento estdo neste momento sendo observadas e avaliadas.

Estagio 5 pode, em compras mais padronizadas, simplesmente envolver a
consulta a um catalogo ou telefonar ao fornecedor para obter informacdes
de precos e entregas. Em situacées mais complexas a interacdo pode
envolver uma série de varias propostas e novas ofertas com atividades
durando muitos meses.

No estagio 6 as ofertas dos fornecedores potenciais sdo ponderadas e
analisadas. Durante este estagio o fornecedor é selecionado quando a
organizagdo compradora aprova uma proposta e rejeita as outras.

Estagio 7 comeca quando uma ordem é dada ao fornecedor. Contudo, a
compra nao é completada até que o item comprado seja entregue e aceito
para uso. A rotina da ordem envolve atividades internas e externas.

Estagio 8 inclui questionamentos sobre quao bem o item comprado
solucionou o problema e quao bem o fornecedor executou a sua parte. O
feedback é de fundamental importancia se problemas futuros de compra
devem ser administrados mais efetivamente. (ibid.)
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3.1.2 As Situacbes de Compra

Esta classificacdo (buyclasses) é importante no estudo do comportamento de
compra industrial (Robinson et al., 1967, apud Kotler, 1994; Webster e Wind, 1996,
Hutt e Speh, 2002).

Nova Compra

A nova compra se refere a necessidades ou problemas totalmente diferentes
das experiéncias anteriores (Hutt e Speh, 2002). Um estimulo interno ou um fator
ambiental podem levar ao reconhecimento de uma necessidade ou problema. Este
tipo de situacdo de compra requer grande volume de informacdes e vasta avaliacédo
de alternativas (Dholakia et al., 1993). Novas compras nao ocorrem frequentemente,
mas sdo de extrema importancia porque definem um padréo para compras rotineiras
que a seguirdo. Compradores industriais consideram novas compras €como
importantes e as associam com grande risco (ibid.). Nova compra envolve grande
namero de tomadores de decisdo e influéncias de compra, tornando-se a maior

oportunidade e desafio para as empresa (Kotler, 1994).

Recompra Direta

A situacdo de compra recompra direta € a mais comum da compra industrial.
A recompra direta descreve a situagcdo de compra onde o departamento de compras
recompra de modo rotineiro, sem necessidade adicional de informacdes, e no geral &
investido pouco esfor¢co para executi-la. Nesta situacdo de compra o comprador
opta por comprar de “empresas aprovadas”, avaliando sua satisfacdo de compra em
relacdo aos varios fornecedores. Os fornecedores de fora da “lista” tentam oferecer
algo novo ou explorar a insatisfacdo dos compradores em relagdo aos fornecedores
habituais. Na recompra direta podem ocorrer algumas variacbes de tempos em

tempos na quantidade, caracteristicas dos produtos, tempo de entrega ou preco,



38

desde que tais alteragcdes n&o impliguem uma reavaliagdo das alternativas de

compra e tampouco qualquer alteracdo no processo e padrdes de compra.

Recompra Modificada

E a situacdo em que a organizacdo deseja modificar as especificacdes do
produto ou servigo, precos e outros termos de compra. Geralmente envolve mais
participantes no processo de decisdo. Enquanto os fornecedores atuais tentam
proteger a conta, 0os novos fornecedores encontram nesta situagdo a oportunidade
de oferecer uma “melhor oferta” para poder participar do negdcio. Esta compra pode

ser vista como uma nova compra que se tornou mais regular.

Segundo Anderson, Chu e Weitz (apud Webster, 1991), existe uma forte
associacao entre a novidade e o volume de informacOes desejadas e processadas
pelos tomadores de decisdo, mas apenas uma fraca correlacdo destas duas
medidas com a tendéncia do comprador de considerar outras fontes. Concluem eles
gue a novidade na compra e as necessidades de informacédo é que definem os tipos
de situacdo de compra (“buyclasses”) e ndo a consideracdo de alternativas. Nas
situacOes de compra nova observa o “centro de compras” — grupo de membros da
organizagdo envolvidos na compra — como sendo formado por maior nimero de
pessoas, demorado para decidir, indeciso sobre as necessidades e possiveis
solugbes, mais concentrado em achar uma boa solugdo que conseguir um prego
baixo ou suprimento garantido, mais aberto para receber propostas de novos
fornecedores e menos aberto a favorecer os atuais. Também é mais influenciado

pelo pessoal técnico e menos influenciado pelos agentes de compra.

Ja nas situacdes de recompra direta e recompra modificada, os “centros de
compras” sao descritos como sendo formados por um menor nimero de pessoas,
rapidos para decidir, confiantes em sua avaliacdo do problema e possiveis solu¢cdes
e preocupados com prec¢o e garantia de suprimento. Ainda, estao satisfeitos com os

fornecedores atuais e sdo mais influenciados pelos agentes de compras.
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Embora a compra de frete rodoviario internacional possa se encaixar em
todas as situacdes de compra acima, dependendo do estagio da organizacao e do
desenvolvimento da solucdo, Saleh e LalLonde (1972, apud Kent et al., 2001)
concluiram que o processo de selecdo de transportadoras se encaixa, no geral, na
situacdo de compra de recompra direta, sendo considerada como um tipo rotineiro
de decisdo de compra. Estes pesquisadores estudaram o processo de selecdo de
transportadoras rodoviarias utilizando a literatura de comportamento de compra
organizacional em uma amostra de 1000 executivos de transporte americanos, onde
obtiveram 406 respostas validas (McGinnis, 1990). Eles também concluiram que o
Gnico momento em que as companhias trocavam de fornecedor de frete era quando
as transportadoras que as atendiam executavam o servico de forma tdo ruim que
elas ndo tinham outra saida que ndo buscar uma nova transportadora (Kent et al.,
2001).

3.2 MODELOS DE COMPORTAMENTO DO COMPRADOR ORGANIZACIONAL

Modelos conceituais sao importantes para a discussao sobre um determinado
processo. Varios sdo os que foram desenvolvidos para descrever o processo de
decisao de compra organizacional. Embora nenhum deles encerre a discusséo sobre

o tema, nos ajudam a entender as principais variaveis e relacionamento entre eles.

3.2.1 O Modelo de Sheth

Sheth (1973, apud Webster, 1991) desenvolveu um modelo de
comportamento do comprador industrial a partir de adaptacdes de outros modelos
genéricos de comportamento do comprador em geral. E um modelo preocupado com
0 processo de decisédo envolvendo dois ou mais individuos, examinando mais o fluxo
de informagdo que fatores do ambiente. Além disso, ressalta a importancia das

fontes de informacéo consultadas pelos compradores como, por exemplo, anuncios
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em jornais ou fontes boca-a-boca. Este universo de diferentes fontes ilustra porque
individuos tém diferentes expectativas de um fornecedor em particular.
Especificamente, cada individuo modifica a informacéo para fazé-la consistente com
seus credos e experiéncia prévia, criando uma distor¢cdo perceptual da mesma

informacéao.

O modelo de Sheth (Figura 2) mostra que as diferencas entre as expectativas
dos individuos participantes do processo de compra industrial sdo resultado do (1a)
background dos envolvidos(educagéao, papel organizacional e estilo de vida), da (1e)
satisfacdo obtida em compras anteriores e da (1d) distor¢cdo perceptual das
informacdes obtidas junto as (1b) fontes de informacg&o através de um processo de
(1c) pesquisa ativa. Dentro desta estrutura se pode entender porque diferentes
participantes do processo de compra utilizam diferentes critérios de selegdo e
classificam fornecedores de forma diferente. Por exemplo, pessoal de producéo
enfatiza mais tempos de entrega e confiabilidade, enquanto que no departamento de
engenharia estdo mais focados na qualidade do produto ou servico, e no
departamento de compras o foco é em confiabilidade e preco. Neste modelo, estas
diferencas de expectativas e critérios de compra séo resolvidas em processos de

resolucéo de conflitos (3).

Sheth (1973, apud Webster, 1991) chama (1d) distor¢cao perceptual ao fato de
cada participante do processo de compra modificar as informacdes para torna-las
consistentes com as suas crengas e experiéncia prévia. O autor também faz
distincdo entre decisdo autbnoma, onde a decisdo de compra é delegada a um Unico
individuo, e decisdes conjuntas feitas coletivamente pelos participantes do processo
de decisdo. Sdo seis as variaveis que determinam se as decisdes sdo autbnomas ou
conjuntas: (2a) fatores especificos do produto incluindo a presséo do tempo, o risco
percebido e o tipo de compra, e (2b) fatores especificos da organizacéo, incluindo

tamanho, orientacédo e grau de centralizagéo.

Webster (1991) diz que a variavel risco percebido tem uma significancia
especial para entender o comportamento de compra industrial. Ela € funcéo do nivel
de incerteza do comprador e da gravidade das conseqiéncias associadas a decisao.
Existem dois tipos de riscos: performance do produto ou servigo e risco psicosocial,

este relacionado a como outras pessoas e 0 préprio comprador podem reagir a



41

decisdo. Quanto maior a incerteza e mais significante as conseqiéncias, maior é o
grau de risco percebido. Os compradores adotam varias taticas para reduzir o risco
percebido: buscam mais informagfes, evitam uma decisdo, delegam
responsabilidade a outro participante da decisdo, minimizam o investimento de

tempo e dinheiro na decisdo ou simplesmente reduzem os objetivos.

No modelo de Sheth (1973, apud Webster, 1991), decisGes de baixo risco
provavelmente ocorrem de forma autbnoma, como aquelas onde as pressdes de
tempo sdo severas e onde a decisdo € rotineira e repetitiva. Esta forma de deciséo
também pode ser vista onde existe um grupo com poder dentro da organizacdo que
domina a decisdo. Quanto maior a organizagdo e quanto maior for o seu grau de

descentralizacéo, maior probabilidade das decisdes ocorrerem de forma conjunta.
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Educagéo Papel Estilo de
Especializada Organizacional Vida
4
Fatores
A 4 Situacionais
1b 1c la le
Fontes de 7 Pesquisa Background Satisfacao €« = — — = = — 1
Informacéo: Ativa dos com a I
? Individuos compra ' I
Vendedores | : I
Feiras e Mostras I I 1
de Negocios I v e I
Mala Direta L- ™ |
Andncios em ! !
Jornais Expectativas de: Decisio 1
Profissionais 1. Agentes _de compras Autdnoma :

- 2. Engenheiros 1
Tecnicos € 3. Usuérios /'y R 7
Conferencistas )

i » 4. Outros v
Noticias de Escolha de
Negocios Marca ou
In.formagﬁes de Fornecedor
Terceiros v
QOutros 1d 2 4
» Distorcéo Processo de Compra
Perceptual Industrial
A
A\ 4
Decisao
22 b Conjunta
[ | Fatores [ | Fatores
Especificos Especificos da A 4
do Produto Companhia 3
Resolucédo de
Conflitos:
Pressdo do Orientacdo da
| Tempo Organizacao 1. Solucgéo de
problemas
2. Persuasao
Risco Tamanho da 3. Barganha
Percebido Organizacao 4. Politica
Tipo de Grau de
| Compra | Centralizacao

Figura 2 — Modelo de Sheth
Fonte: Webster (1991, p. 37)




3.2.2 O Modelo de Webster e Wind

De acordo com Webster e Wind (1996), uma situacdo de compra € criada
guando algum membro da organizagdo percebe um problema que pode ser
resolvido através de uma acdo de compra. Em resposta a esta situacao € criado um
“centro de compras”, constituido de membros da organizacdo envolvidos no
processo de decisdo da compra. Este modelo ilustra que o processo de tomada de
decisdo € executado por individuos em interacdo com outras pessoas no contexto
da organizacao formal, a qual € influenciada por uma variedade de fontes no
ambiente. Além disso, se existe um numero limitado de fornecedores dentro do
“centro de compras”, o tomador de decisdo pode reduzir a influéncia de outros
membros a um nivel insignificante. Da mesma forma, a autoridade do comprador
para a selecdo do fornecedor pode ser seriamente reduzida por decisdes em
estagios iniciais do processo, especialmente no desenvolvimento das

especificagoes.

O modelo de Webster e Wind (1996) considera especificamente quatro
conjuntos de variaveis — ambientais, organizacionais, interpessoais (0 centro de
compras), e individuais. Os relacionamentos entre estas variaveis sdo sumarizados

na Figura 3.

As varidveis ambientais influenciam o processo de compras quando
fornecem informacgdes de eventuais restricbes e oportunidades. Podem ser
fatores fisicos, tecnolégicos, econémicos, politicos, legais ou culturais;

As variaveis organizacionais fazem com que os tomadores de deciséo
ajam diferentemente do que fariam se estivessem decidindo
individualmente ou em outras organiza¢cfes. O comportamento de compra
organizacional € impulsionado pelos objetivos da organizacdo e é
restringido pelos recursos financeiros, tecnolégicos e humanos;

As varidveis interpessoais estdo presentes no centro de compras,
usualmente envolvendo varias pessoas. Estas pessoas interagem atraves
dos seus papéis particulares dentro do processo de compras, através de
um padréo de interacao e normas;

As variaveis individuais definem o processo de decisdo organizacional.
Cada pessoa envolvida no centro de compras traz junto consigo um
conjunto de necessidades, objetivos, habitos, experiéncias e atitudes.
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| 0 Ambiente (determinantes ambientais do comportamento do comprador)

Fornecedores Clientes Governo Sindicatos
Grupos Profissionais Outras Companhias InstituicBes Sociais

Informacdes sobre Fornecedores . Disponibilidade de Produtos e Servigos
Condicdes Gerais de Negdcios Valores e Normas

Il A Organizacao (determinantes organizacionais do comportamento do comprador)

Tecnologia Estrutura Objetivos e Tarefas Membros da
Organizacional Organizacional Organizacionais Organizacao
Tecnologia Organizacao do Centro Tarefas Membros do
Relevante para a de Compras e a de Centro
Compra Funcdo de Compras Compras de Compras
RestrigGes Estrutura do . Tarefas I Caracter. e
Tecnolbgicas e Grupo do Grupo Objetivos
Tecno]og_ias . I dos
Ilocentrode [ HEFIEE e
Compras

(determinantes

interpessoais do .
N&o Tarefa

comportamento do
P Tarefa Atividades, interagdes e sentimentos

comprador) Atividades, interagdes e sentimentos

Decisodes
de
Compra

IV os Participantes Individuais

(motivacéo, estrutura cognitiva, processo
de aprendizado, papéis percebidos)

Processo de decisao de Compras: 1.Unidade de tomada de deciséo

individual; 2.Unidade de tomada de decisdo grupal

Figura 3 — Modelo Webster e Wind de Comportamento de Compra Industrial
Fonte: Webster e Wind (1996, p. 54)
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3.3 FONTES DE INFORMACOES CONSULTADAS PARA SELECAO DE
TRANSPORTADORAS

Os modelos de comportamento do comprador organizacional, apresentados
anteriormente, destacavam a importancia das fontes de informacdo que sé&o

utilizadas pelos compradores para selecao de fornecedores.

Bell (2000), em sua pesquisa sobre selecdo de modais e transportadoras,
comparou as fontes de informacgéo utilizadas pelos seus respondentes com outros
guatro estudos. Um estudo realizado por Brooks (1983, apud Bell, 2000) com
exportadores Canadenses examinou fontes utilizadas para novas compras e
recompras modificadas. Concluiu que as fontes chave eram agéncias
governamentais, jornais e imprensa especializada, com nenhuma diferenca
significativa entre as duas classes de compra. Brand e Grabner (1985, apud Bell,
2000) pesquisaram fontes de informacao utilizadas na selecao de transportadoras,
enquanto Stock e LalLonde (1978, apud Bell, 2000) o fizeram para a selecado de

modais. Entretanto, esta dissertacdo presume que fontes similares sao utilizadas.

Cunningham e Kettlewood (1975, apud Bell, 2000) também pesquisaram este
assunto no mercado de transporte de carga. O Quadro 4 apresenta o ranking das

fontes nos varios estudos pesquisados.

Cat || Fonte Ranking || Ranking || Ranking || Ranking || Ranking
Bell Stock e ||Brand e || Brooks Cunningham
(2000) LaLonde || Grabner | (1983) e Kettlewood
(1978) (1985) (1975)
EA Experiéncia
anterior com o
modal ou 1 1 1 1
transportadora
INT || Pesquisa Geral 5
na Internet
INT || Pesquisa nos
sites das 3
transportadoras
EA Testes de carga 4 - - - 2
EA Registros 5 3 3 5

anteriores da
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Cat

Fonte

Ranking
Bell
(2000)

Ranking

Stock e
LaLonde
(1978)

Ranking
Brand
Grabner
(1985)

e

Ranking
Brooks
(1983)

Ranking
Cunningham
e Kettlewood
(1975)

empresa

AB

Qualidade dos
vendedores das
transportadoras

AB

Departamento
de marketing ou
vendas do
cliente

12

IND

Atuais ou futuros
clientes

10

IND

Contatos com
colegas de
outras empresas

IND

Contatos com
clientes das
transportadoras

10

IND

Empresas
especializadas
em relatorios por
segmento de
mercado

11

10

12

AB

Aceitacdo da
cotacéo pelo
valor de face

12

11

PU

Jornais
Especializados

13

IND

IND

Brokers e
| agentes

14

Consultores

15

15

PU

Diretérios
especializados

16

PR

Material
promocional das
transportadoras

17

12

PR

Paginas

Amarelas

18

16

14

16

Quadro 4 - Fontes de informacao utilizadas pelos clientes para selecionar transportadoras e
modais — Uma comparacao com estudos anteriores
Fonte: Preparada pelo autor
Legenda:Cat (Categorias): AB=Abordagem; EA=Experiéncia Anterior; IND=Indicac¢bes;
INT=Internet; PR=Promocé&o e PU=Publicacbes
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Seria natural esperar que apenas um dos estudos acima, o mais recente,
testasse o item pesquisa na Internet entre as fontes de informacéo possiveis. Afinal,
a utilizacdo desta fonte apenas se tornou facilmente acessivel na década de 90.
Esta dissertacdo buscara descobrir as principais fontes de informacao utilizadas
pelos compradores industriais para selecdo de transportadoras rodoviarias
internacionais. Buscando ndo apresentar as empresas entrevistadas neste estudo
uma longa lista de fontes de informac&o possiveis de consulta para selecdo de
fornecedores de transporte, foi pensada uma categorizacdo das varias fontes
pesquisadas pelos autores citados no Quadro 4 como forma de sumariza-las em seis

grandes categorias:

ABORDAGEM (AB): quando o comprador de TRCI conhece os
fornecedores potenciais através das visitas do préprio pessoal de vendas
das transportadoras;

EXPERIENCIA ANTERIOR (EA): quando o mmprador se baseia no seu
proprio histérico que teve com determinadas transportadoras ao longo da
sua vida profissional, ou através de testes de carga;

INDICACOES (IND): quando o comprador de TRCI esta atento ao que |he
dizem os outros clientes de uma determinada transportadora, ou seus
colegas de outras empresas, ou de outros departamentos dentro da sua
empresa, ou de despachantes aduaneiros, ou de operadores logisticos,
etc.;

INTERNET (INT): fonte cada vez mais acessivel a todo tipo de informacao,
e que o comprador de TRCI pode utilizar para consultar a pagina WEB da
prépria transportadora, ou fazer pesquisas genéricas;

PROMOCAO (PR): quando o comprador de TRCI conhece os
fornecedores potenciais através do material promocional das
transportadoras, ou através da sua participacdo em eventos do setor;

PUBLICACOES (PU): quando o comprador de TRCI conhece os
fornecedores potenciais através de jornais, revistas, diretdrios e
publica¢cbes especializadas.
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Esta categorizagdo esta mostrada na coluna mais a esquerda do Quadro 4.
Como instrumento de comparacdo foi verificado o percentual com que tais
categorias aparecem como as trés principais fontes nos 5 estudos pesquisados do

Quadro 4. O resultado pode ser visto no Quadro 5.

CATEGORIA % VEZES ENTRE AS TRES
PRINCIPAIS CATEGORIAS
ABORDAGEM: do pessoal de vendas da
26,7%
transportadora
EXPERIENCIA ANTERIOR: passada com a
. 46,7%
transportadora ou atraves de testes de carga
INDICAQ@ES: de outros clientes da transportadora,
de outros colegas em outras empresas, de outros 6.79%
departamentos dentro da empresa, de despachantes 170
aduaneiros, de operadores logisticos, etc.
INTERNET: website da transportadora ou pesquisa 13.3%
genérica '
PROMOQRO: material promocional da
L 0,0%
transportadora, participacdo em eventos do setor
PUBLICACOES: jornais e revistas, publicacdes 6.7%
especializadas ’

Quadro 5 - Principais Fontes de Informacao para Selecdo de Transportadoras
Fonte: Preparada pelo autor

3.4 O CENTRO DE COMPRAS

Webster e Wind (1996) deram esta denominacdo a unidade de tomada de
decisdo de uma organizacdo compradora, e definram como “todos aqueles
individuos e grupos que participam do processo de tomada de decisdo de compra,
que compartilham algumas metas comuns e o0s riscos decorrentes das decisdes”
(Kotler, 1994, p. 190). A composicdo do centro de compras pode alterar de uma
situacdo de compra para outra (Hutt e Speh, 2002). E durante o processo de
compras que o centro de compra nasce, como resposta as necessidades de

informacéo de uma compra especifica (ibid.).
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Webster (1991, p. 45) menciona que se acredita que “os centros de compras
se tornam maiores e mais complexos, envolvendo mais niveis hierarquicos na
organizacdo, a medida que também aumenta a incerteza, a novidade, a
complexidade, a importancia e o investimento na situagdo de compra”. Se o centro

de compras se torna mais complexo, as decisdes de compra tomam mais tempo
(ibid.).

3.4.1 Dimensdes do Centro de Compras

Mesmo considerando que o conceito do centro de compras é largamente
aceito, pouco € conhecido sobre as dimensdes do mesmo (Wind e Thomas, 1980).
Wind e Thomas (1980) concluiram que as dimensfes do centro de compras variam

de acordo com cada organizacdo, mesmo dentro de outra organizagao, e de acordo
com a situacao de compra.

Segundo Bouchard e Pelletier (1985, apud Silveira, 2000), o tamanho do
centro de compras € influenciado pelo tamanho da empresa, pelo tipo de setor
industrial, pelo tipo de produto ou servico comprado e da importancia percebida do

mesmo produto ou servico.

Patton, Puto e King (1986, apud Silveira, 2000) pesquisaram cerca de quatro

mil compradores industriais dos EUA com as seguintes conclusdes:

A selecao de fornecedores é decidida individualmente predominantemente
em recompras modificadas;

A lealdade a fornecedores atuais € mais comum em decisodes individuais;

A decisdo em grupo é mais comum que a deciséo individual em grandes
organizacgoes;

Johnston e Bonoma (1981, apud Webster, 1991) quantificaram algumas

dimensdes da estrutura dos centros de compras e sua interacao.
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Envolvimento vertical se refere ao ndmero de niveis hierarquicos de
autoridade que exercem influencia e comunicacdo dentro do centro de
compras. Eles definem seis niveis de autoridade: Acionistas/Ownership
(Conselho de Administracao), Alta Administracao/Top Management (CEO,
Presidente, Vice-Presidente),  Administragdo  Geral/Policy Level
Management (Vice-presidentes funcionais, Gerentes Gerais), Alto Nivel
Administracdo  Operacional/Upper Level Operating Management
(Diretores, Gerentes), Baixo Nivel Administracdo Operacional/Lower Level
Operation Management (Supervisores, Chefias) e Funcionarios da
Producéo e Escritorio/Production Work e Clerical Employees;

Envolvimento Lateral representa o nimero de diferentes departamentos,
divisBes ou areas funcionais envolvidas na decisdo de compra,;

Amplitude € caracterizada pelo namero total de individuos envolvidos na
rede de comunicacédo da compra;

Conectividade corresponde ao grau que os membros do centro de
compras estdo conectados um ao outro por comunicacdo direta sobre a
compra,

Centralidade significa o grau de centralizacdo do gerente de compras na
rede de comunicacédo da compra.

3.4.2 Papéis no Centro de Compras

Webster e Wind (1996) chegaram a conclusdo que somente uma parte dos
atores organizacionais estao envolvidos numa situacdo de compra. Mais tarde, eles

propuseram cinco papéis desempenhados pelos membros do centro de compras:

Usuarios sao aqueles dentro da organizacdo que utilizam o produto ou
servigo comprado;

Compradores sao aqueles com a responsabilidade formal e autoridade
para estabelecer contratos com os fornecedores;

Influenciadores simbolizam aqueles que influenciam o processo de
decisdo abastecendo com informacdes e critérios para avaliar acfes
alternativas de compra;

Decisores se referem aqueles com autoridade que escolhem entre as
acOes alternativas existentes para a compra;

Controladores sdo aqueles que controlam o fluxo de informacdes dentro
do centro de compras.
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Vérios individuos podem ter o mesmo papel, isto €, podem existir varios
influenciadores. Também, um individuo pode ocupar mais que um papel, isto &, o

agente de compras pode ser tanto o comprador como o filtro (ibid.)

Bonoma (1982, apud Webster, 1991) adicionou outro papel aos cinco papéis
descritos por Webster e Wind (1996). E o iniciador do processo de compra, a pessoa
gue é responsavel pela identificacdo da aquisicdo de um bem ou servico. Portanto,

sao seis 0s papéis desempenhados no centro de compras:

Iniciadores;
Decisores;
Influenciadores;
Compradores;
Controlador;

Usuarios.

3.5 CRITERIOS DE SELECAO NO TRANSPORTE RODOVIARIO

O objetivo do estagio 6 no modelo Buygrid € determinar o melhor fornecedor
gue ofereca o melhor pacote comercial do produto ou servico. A selecdo do
transportador de cargas é de importancia critica para os clientes embarcadores no
gue tange a prestacdo de alto nivel de servico aos seus clientes, economias de

custo e eficiéncia em toda a cadeia de suprimento (Tuna e Silan, 2002).

Quando a decisdo de compra de um produto ou servico é tomada, 0s
membros do centro de compras estabelecem um conjunto de atributos desejados de
um fornecedor, sua importancia relativa e avaliam os mesmos em relagdo a estes

atributos, identificando os mais capacitados (Kotler, 1994).

Bardi, Bagchi e Raghunathan (1989) enviaram um questionario a mil
executivos de transporte das empresas compradoras de frete, selecionadas

randomicamente dentro do diretério de membros do Council of Logistics
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Management. Cerca de 296 respostas foram obtidas. Os respondentes foram
guestionados sobre o grau de importancia que eles davam a 18 diferentes critérios
de selecdo de fornecedores de frete. Os 5 critérios mais importantes segundo esta
pesquisa estdo no Quadro 6.

Criterio Ranking
Consisténcia ou confiabilidade do transit time 1
Custos ou tarifas de transporte porta a porta 2
Transit time total de transporte porta a porta 3
Predisposicao da transportadora em negociar alteragéo de tarifas 4
Estabilidade financeira da transportadora 5

Quadro 6 - Cinco Critérios mais Importantes na Sele¢éo de Fornecedores de Frete
Fonte: Adaptado de Bardi, Bagchi e Raghunathan, 1989, p. 5

McGinnis (1990) comparou varios estudos de escolha de transporte pré e
pos-desregulamentacdo do setor nos Estados Unidos. Esta pesquisa, que incluiu
estudos empiricos das décadas de 70 e 80, da informacéo valiosa da importancia
relativa das variaveis de custo e servico. Ele desenvolveu seis categorias de critérios
gue sumarizam as variaveis investigadas em 12 estudos empiricos sobre selecao de
transporte, apresentadas no Quadro 7: Aspectos da Transportadora (Carrier
Considerations), Confiabilidade (Reliability), Consideracdes do Mercado (Shipper
Market Considerations), Preco do Servico do Frete (Freight Rate), Servico Poés-
Venda QOver, Short, and Damaged) e Transit Time (Transit Time). Embora esta
estrutura tenha certas limitagbes — o proprio McGinnis aponta que o0
desenvolvimento destas categorias exigiu algum julgamento do autor — ele oferece
um método que facilita comparacdes entre os estudos nesta area de pesquisa
(Murphy e Hall, 1995).
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ASPECTOS DA TRANSPORTADORA (AT): reputacédo dos servigos, qualidade da frota
(idade e adequacéo), qualidade do pessoal operacional e de vendas, estabilidade
financeira, qualidade dos motoristas, cobertura de seguro oferecida.

CONFIABILIDADE (CO): consisténcia do servigo, capacidade de cumprir com tempos de
coleta e entrega acordados, capacidade de entregar 0 que promete, baixo nivel de
sinistros e avarias.

CONSIDERA(;@ES DO MERCADO (CM): necessidade de servicos logisticos adicionais,
solicitacdo dos clientes para uso de determinada transportadora, reclamacdes especificas
de clientes, satisfagdo dos usuarios.

PRECO DO SERVICO DE FRETE (PR): tarifas competitivas por viagem ou unitarias

SERVICO POS-VENDA (PV): qualidade da transportadora com documentagéo do TRCI e
com o envio de cobrangas corretas, disponibilidade de informagfes sobre a carga em
varios momentos, rapida acdo nas reclamacdes relacionadas ao servigo e assisténcia no
caso de sinistros e avarias.

TRANSIT TIME (TT): tempo total de transporte, velocidade de entrega, habilidade de
responder a programacdes de embarque imediatas.

Quadro 7 - Seis Categorias e Variaveis Representativas
Fonte: Adaptado de McGinnis, 1990, p. 14

Cerca de 678 organizagcbes pertencentes a 29 grupos industriais foram
entrevistadas por Gentry (1991). Entre os resultados do estudo, os principais fatores
gue influenciam a escolha de fornecedores de frete sdo: 1) entregas no prazo
acordado; 2) tarifas; 3) cobertura geografica; 4) transit time e 5) rastreabilidade da

carga.

Utilizando a estrutura de seis categorias de McGinnis (1990), de variaveis
utilizadas como critérios de selecao de fornecedores de frete, Murphy e Hall (1995)
reuniram varios estudos de escolha de transporte publicados entre 1970 e 1993,
indicando para cada um deles o principal tépico do estudo e os trés principais

critérios, como esta mostrado no Quadro 8.
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Autor (data) Trés Principais Critérios Categoria
Tépico do Estudo McGinnis
Saleh (1970) 1. Servico de coleta CM
Selecéo Transportadora 2. Transit time TT
Rodoviaria 3. Tempo de entrega (6{0)
Bardi (1973) 1. Cumprir prazo de coleta CO
Selecdo Empresa de Mudancas 2. Cumprir prazo de entrega CcoO
3. Freqguéncia de avarias PV
Evans & Southard (1974) 1. Confiabilidade do servigo (6{0)
Selec¢éo Transportadora 2. Transit time total TT
Rodoviaria 3. Habilidade de rastreabilidade PV
Jones (1975) 1. Confiabilidade (6{0)
Selec¢éo Transportadora Privada 2. Transit time total TT
3. Atendimento a reclamacgodes PV
Stock & LalLonde (1977) 1. Coleta e entrega no prazo CO
Selecdo de Modal 2. Precos do frete PR
3. Transit time TT
Bruning & Lynagh (1984) 1. Performance na coleta e entrega (6{0)
Selecao Transportadora 2. Performance da transportadora CO
3. Tarifas e custos PR
Chow & Poist (1984) 1. Tarifas e custos PR
Selec¢éo Transportadora 2. Confiabilidade do transit time CcoO
3. Transit time porta a porta TT
Brand & Grabner (1985) 1. Consisténcia do servico (6{0)
Selec¢&o Transportadora 2. Tarifas competitivas PR
3. Cumprir coleta e entrega no prazo (6{0)
Burdg & Daley (1985) 1. Satisfazer cliente PV
Selec&o de Modal 2. Transit times confiaveis CO
3. Tarifas baixas de frete PR
Quinn (1987) 1. Prazos de coleta e entrega TT
Sele¢éo Transportadora 2. Rastreabilidade PV
Rodoviaria 3. Flexibilidade AT
Bardi et al. (1989) 1. Confiabilidade do transit time CoO
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Autor (data) Trés Principais Critérios Categoria
Tépico do Estudo McGinnis
Selec¢éo Transportadora 2. Tarifas e custos PR
Rodoviaria 3. Transit time total TT
Foster & Strasser (1990) 1. Confiabilidade de prazos (6{0)
Selec¢éo de 2. Negociar servigos PV
Transportadora/Modal 3. Negociar tarifas PV
Abshire & Premeaux (1991) 1. Confiabilidade na coleta e entrega CcO
Selecéo Transportadora 2. Transit time TT
Rodoviaria 3. Resposta da transportadora em AT
emergéncias
Gentry (1991) 1. Data de entrega requerida CO
Selec&o de Modal 2. Custo do servigo PR
3. Confiabilidade e qualidade do CcO
servigo
Gentry (1991) 1. Entrega no prazo (6{0)
Selec¢éo Transportadora 2. Tarifas PR
3. Cobertura geogréfica AT
Hall (1992) 1. Coleta e entrega no prazo (6{0)
Selec¢éo Transportadora de 2. Condig¢des do equipamento AT
Liquidos a Granel 3. Predisposicdo para melhorar a PV
gualidade do servigo
Lambert et al. (1993) 1. Qualidade do pessoal operacional AT
Selec¢édo de Transportadora de 2. Coleta e entrega no prazo (6{0)
Carga Fracionada 3. Tarifas competitivas PR

Cdédigos de Categorias: AT=Aspectos da Transportadora, CO=Confiabilidade,

CM=Consideractes de Mercado, PR=Preco do Frete, PV=Servico Pds-venda, TT=Transit

Time

Quadro 8 - Estudos de Escolha de Transporte (1970 — 1993)
Fonte: Adaptado de Murphy e Hall, 1995, p. 32 e 33

Murphy e Hall (1995) fizeram um levantamento entre os artigos pesquisados,
constantes do Quadro 8, e verificaram o percentual de vezes em que as seis

categorias de McGinnis (1990) — Quadro 7 — aparecem entre as trés principais
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categorias envolvendo estudos de selecdo de transportadoras rodoviarias (notor

carrier selection studies). O resultado esta no Quadro 9.

Categoria % Vezes entre as Trés Principais Categorias
Aspeptos da Transportadora 15.4%

(Carrier Considerations)

Confiabilidade (Reliability) 38,4%

Consideractes do Mercado 7 7%

(Shipper Market Considerations) ’

Preco do Servico do Frete (Freight 7.7%

Rate)

Servico Pos-Venda (Over, Short,

and Damaged) 11,5%

Transit Time (Transit Time) 19,2%

Quadro 9 - Trés Maiores Categorias/Critérios de Selecdo de Transportadoras Rodoviarias
Fonte: Adaptado de Murphy e Hall, 1995, p. 36

Existe uma contradicdo entre algumas fontes que concluiram que o0s
embarcadores tém utilizado tradicionalmente as tarifas como principal fator de
selecdo — Chow e Poist (1984, apud Murphy e Hall, 1995) e Brand e Grabner (1985,
apud Murphy e Hall, 1995) dao suporte a esta descoberta — enquanto outros, os
mais antigos, encontraram os fatores relacionados ao servico como 0s mais

importantes.

Depois deste levantamento feito por Murphy e Hall (1995), houve outros
estudos mais recentes. Whyte (1993) pesquisou o relacionamento entre comprador e
vendedor e critérios de selecdo no mercado de transporte de carga. O critério de
selecdo preponderante foi a habilidade de prover um bom servi¢o e o preco. A visédo
geral sobre esta dicotomia entre servico e preco pode ser representada pelo
depoimento de um gerente de transportes entrevistado por esta pesquisa que disse
“0 servico serd sempre mais importante que custo, entretanto custos devem ser
competitivos j& que meu objetivo € minimizar os custos de transporte enquanto

garanto a qualidade” (Whyte, 1993, p. 7).
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Dunn (1982, apud Kent et al., 2001) mostrou resultados de uma pesquisa
sobre 15 caracteristicas pretensamente importantes na selecdo de transportadoras,
e concluiu que as variaveis relativas a servico geralmente sdo consideradas em

primeiro lugar e que as variaveis relativas a custos vem em segundo lugar.

Bardi, Bagchi e Raghunathan (1989) acreditam que as caracteristicas levadas
em conta na selecdo de transportadoras devem ser agrupadas nas seguintes
categorias: custos de transporte, transit time, confiabilidade, acessibilidade,
capacidade e seguranca. Eles enviaram pesquisas para 1000 compradores de fretes
selecionados randomicamente entre 0os membros do Council of Logistics
Management, tendo 29% de respostas. Os resultados indicaram que a confiabilidade
no prazo de entrega acordado, tarifas, tempo total de viagem, predisposicdo da
transportadora de negociar tarifas e estabilidade financeira da transportadora foram

os critérios de selecao mais importantes.

Kent, Parker e Luke (2001) entrevistaram 700 compradores de frete de 5
segmentos da industria de transporte. Concluiram que os critérios de selecdo mais
importantes sdo: reputacédo para qualidade e integridade, conhecimento e habilidade
de resolucdo de problemas por parte do pessoal operacional da transportadora,
preco competitivo, seguimento e acdo nas reclamacdes ocorridas do servico,
acuracidade da cobranca, disponibilidade dos equipamentos e tempos de viagem

consistentes e confiaveis.

3.5.1 Reducéao da Importancia do Preco como Fator de Selecéo

Lambert et al. (1993) testaram a importancia de 150 fatores utilizados na
selecdo de transportadoras de cargas de diversos tipos. Os autores encontraram
gue o fator “menores tarifas” aparecia apenas em 40° lugar. Em contraste, “precisao”
e “acuracidade da informacdo” dominaram a lista de variaveis importantes. Além
disso, os fatores menos importantes foram os relacionados com os componentes
promocionais do composto de marketing, com “andncios promocionais em jornais”

tendo aparecido em ultimo lugar. Da mesma forma, Baker (1984, apud Bell, 2000)
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encontrou que a diferenciacdo do servigco é mais importante para os embarcadores

gue tarifas baixas.

Outros estudos também corroboraram a idéia de se dar maior importancia ao
servico e menos as tarifas de frete. Primeiramente, Minahan (1998, apud Bell, 2000)
encontrou que os embarcadores necessitavam saber que eles estavam tratando com
uma transportadora de qualidade antes de considerar o prego. Depois, Milligan
(1999, apud Bell, 2000) concluiu que “coletas e entregas no prazo” eram mais

importantes que tarifas.

Por outro lado, outras evidéncias mostram que custo € importante. Por
exemplo, McGinnis (1990) encontrou que preco se torna um importante fator depois
gue os objetivos relacionados ao servigco sejam satisfeitos, e que em certos casos €
o fator mais importante. Esta conclusdo é suportada por Bardi et al. (1989), que
concluiram que tarifas apenas foram superadas em importancia pelo fator de
selecéo “confiabilidade do transit-time”. Outra evidéncia, Gentry (1991), ilustra como
a tendéncia em dire¢do a variaveis relacionadas ao servico € ponderada com a

realidade comercial que preco € importante.

Entretanto, confiabilidade tem se mantida consistentemente importante nos

estudos, onde custo tem sido considerado de importancia alta e baixa.

3.6 ESTRUTURA CONCEITUAL DO ESTUDO

O Quadro 10 relaciona as questdes de pesquisa deste estudo com as

variaveis teodricas selecionadas.



59

Questao de
Pesquisa

Area Teodrica

Modelo(s) Selecionado(s)

#1

Centro de Compras

Situacdes de Compra (Buyclasses): nova compra,
recompra direta e recompra modificada
(Robinson et al., 1967, apud Webster, 1991)

Dimensdes do Centro de Compras: envolvimento vertical,
envolvimento lateral e amplitude
(Johnston e Bonoma, 1981, apud Webster, 1991)

Papéis dentro do Centro de Compras: iniciador, decisor,
influenciador, comprador, controlador e usuario
(Webster e Wind, 1996; Bonoma, 1982, apud Webster,
1991)

#2

Selecao de
Fornecedores

Critérios de Selecdo de Transportadoras: Aspectos da
Transportadora, Confiabilidade, Consideracdes do
Mercado, Preco do Servico do Frete, Servico Pés-venda
e Transit time

(McGinnis, 1990; Murphy e Hall, 1995)

#3

Fontes de Informacéao

Fontes de Informacdo para Selecdo de Transportadoras:
Abordagem, Experiéncia Anterior, Indica¢fes, Internet,
Promocdes e Publicacdes

(Bell, 2000; Stock e LaLonde, 1978; Brand e Grabner,
1985; Brooks, 1983; Cunningham and Kettlewood, 1975)

Quadro 10 - Selecdo de Modelos para a Estrutura Conceitual deste Estudo
Fonte: Preparada pelo autor

QP1

Por isso, a escolha de utilizar a combinagéo de trés diferentes variaveis teoricas: as

A primeira questdo de pesquisa deste estudo é: “Quais as situagdes

de compra e os participantes do processo de decisdo de compra

de TRCI?”. Parece que discutir como esta organizado o centro de

compras é chave para se entender o processo de decisdo de compra.

situac6es de compra (buyclasses), as dimensfes do centro de compras e 0s papéis

desempenhados pelos participantes dentro do centro de compras.

A situacdo de compra tem sido reconhecida como uma variavel importante

dentro do comportamento de compra industrial (Robinson et al., 1967, apud

Webster, 1991; Webster e Wind, 1996). Evidéncias indicam que a composi¢cdo do

centro de compras pode alterar de uma situacado de compra para outra (Hutt e Speh,

2002). Em funcao disso, torna-se importante incluir as situagcdes de compra citadas

abaixo, que foram desenvolvidas por Robinson et al. (1967, apud Webster, 1991)

guando da resposta a esta questao:
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Nova Compra,
Recompra Modificada;

Recompra Direta.

Além disso, Johnston e Bonoma (1981, apud Webster, 1991) apresentaram
uma hip6tese que cinco dimensdes do centro de compras deveriam ser medidas e
especificadas. Como duas delas, conectividade e centralidade, s&o mais
influenciadas pelas caracteristicas da organizacdo em si que pelos atributos da
situacdo de compra (Webster, 1991), apenas trés das cinco dimensdes serdo

pesquisadas:

Envolvimento Vertical;
Envolvimento Lateral;

Amplitude.

Para a investigacdo dos papéis desempenhados dentro do centro de
compras, serao utilizados os papéis descritos por Webster e Wind (1996), acrescido

do sexto papel incluido por Bonoma (1982, apud Webster, 1991). Os papéis sao:
Iniciador;
Decisor;
Influenciador;
Comprador,
Controlador,;

Usuarios.
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A segunda questdo de pesquisa deste estudo é: “Quais 0s

QPZ critérios que os clientes levam em conta quando selecionam as

transportadoras?”. Foi utilizado o estudo de Murphy e Hall (1995)

gue verificaram o percentual de vezes em que as seis categorias de
McGinnis (1990) aparecem entre as trés principais categorias envolvendo estudos

de selecao de transportadoras rodoviarias. As seis categorias sao:

Aspectos da Transportadora;
Confiabilidade;
Consideracoes do Mercado;
Preco do Servico do Frete;
Servico Pés-Venda;

Transit time.

A terceira questdo de pesquisa deste estudo €: “Quais as fontes de

QP3 informagao utilizadas pelos compradores na selegdo de
transportadoras?”. Uma adaptacédo de cinco estudos que verificaram

o ranking entre fontes de informacédo (Bell, 2000; Stock e LalLonde,

1978, apud Bell, 2000; Brand e Grabner, 1985, apud Bell, 2000; Brooks, 1983, apud
Bell, 2000; Cunningham and Kettlewood, 1975, apud Bell, 2000) foi utilizada para
verificar esta questdo de pesquisa. As seis categorias de fontes a serem testadas

sao:
Abordagem;
Experiéncia Anterior;
Indicag0es;

Internet;
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Promocodes;

Publicagdes.

3.6.1 Estrutura de Referéncia Conceitual do Estudo

De acordo com as consideracdes feitas na secdo anterior, onde cada questao
de pesquisa foi associada com variaveis teoricas, a Figura 4 apresenta uma

estrutura de referéncia conceitual deste estudo.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A intencdo neste Capitulo é discutir e levantar justificativas para a
metodologia de pesquisa escolhida. Uma metodologia dita o direcionamento de
como obter as informag¢des necessdérias para a pesquisa e de como processa-las,
aumentando a possibilidade de receber respostas apropriadas para as questdes de

pesquisa.

4.1 PROPOSITO DA PESQUISA

De acordo com Malhotra (2001) as pesquisas podem ser classificadas, de
forma abrangente, como exploratérias ou conclusivas. O Quadro 11 sumariza as

diferencgas entre estas classificacdes.
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Exploratoria

Conclusiva

Objetivo

Prover critérios e
compreensao

Testar hipoteses especificas
e examinar relacdes

Caracteristicas

As informacgbes
necessarias sao definidas
ao acaso

O processo de pesquisa €| -

flexivel e ndo estruturado
A amostra é pequena e

As informacdes
necessarias sao
claramente definidas

O processo de pesquisa é
formal e estruturado

A amostra é grande e

outras pesquisas
exploratdrias ou conclusivas

nao-representativa representativa
A andlise dos dados A andlise dos dados é
primarios € gualitativa guantitativa
Constatagcoes Experimentais Conclusivos
Resultado Geralmente seguida por Constatacdes usadas como

dados para tomada de
deciséo

Quadro 11 - Classificagéo das Pesquisas

Fonte: Malhotra, 2001, p. 106

No que tange ao propésito da pesquisa, este trabalho é de carater

exploratério ja que este tema ndo tem sido muito explorado e torna-se dificil formular

conceitos precisos.

4.2 ABORDAGEM DA PESQUISA

A escolha da abordagem da pesquisa é baseada principalmente na definicdo

do problema e no tipo de dado que é coletado durante o processo de pesquisa. O

Quadro 12 compara as abordagens qualitativa e quantitativa.

Para este estudo foi escolhida a abordagem qualitativa em funcdo da

natureza do mesmo e por proporcionar uma melhor visdo e compreensdo do

contexto do problema.
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Qualitativa Quantitativa

Objetivo Alcancar uma compreensdo | Quantificar os dados e
qualitativa das razoes e generalizar os resultados da
motivacfes subjacentes amostra para a populacao-

alvo

Amostra Pequeno numero de casos Grande numero de casos
nao-representativos representativos

Coleta de Dados Nao-estruturada Estruturada

Anélise dos Dados Nao-estatistica Estatistica

Resultado Desenvolve uma Recomenda um curso final de
compreensao inicial acao

Quadro 12 - Pesquisa Qualitativa versus Pesquisa Quantitativa
Fonte: Malhotra, 2001, p. 156

4.3 COLETA DE DADOS

Os dados secundarios foram obtidos a partir de estudos e pesquisas parciais
existentes encontrados na literatura, assim como de informacbes e dados
monografias — livros e dissertagfes — e artigos, publicados na forma de periédicos e
documentos eletronicos.

JA os dados primarios foram obtidos através de 28 entrevistas de
profundidade, qualitativas, realizadas face a face no Brasil e na Argentina,
focalizadas e por pautas, onde cada entrevistado abordou livremente uma relacao
de pontos de interesse deste estudo, sempre preservando um certo grau de
liberdade para o entrevistado, conforme recomenda Gil (1999, pag.120).
Dependendo do pais em que a entrevista era feita, utilizava-se um guia semi-
estruturado de questbes, em portugués ou espanhol (ver Apéndices A e B para as
duas versdes dos guias), baseado na coleta e dados secundarios obtidos. Isto
permitiu focar diretamente nos topicos desta pesquisa de acordo com a Estrutura de
Referéncia Conceitual delineada na secdo 3.6.1. As primeiras cinco entrevistas
foram utilizadas como pré-teste para adequar o instrumento. A principal mudanca até
chegar no guia de questbes definitivo foi no enunciado da questdo que solicitava ao
entrevistado falar sobre o processo de decisdo de compra de frete rodoviario

internacional. Durante o pré-teste, os entrevistados apresentavam tendéncia de falar
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diretamente dos critérios de selecdo de transportadoras, e ndo do processo em Ssi.

As entrevistas foram gravadas para posterior analise qualitativa do conteudo.

A amostragem da pesquisa de campo foi ndo-probabilistica, estabelecida por
critério de conveniéncia ou acessibilidade. Ja foi mencionado que o autor deste
estudo é diretor comercial de uma empresa de TRCI, e foram utilizados relatorios
internos e confidenciais da sua empresa para selecionar inicialmente cerca de 45
empresas localizadas nos Estados do Rio Grande do Sul e Sdo Paulo, além da
regido da Grande Buenos Aires, na Argentina, que tivessem como caracteristica a
compra de frete rodoviario internacional entre Argentina, Brasil, Chile e Uruguai igual
ou maior que 10 cargas/més para carga seca, na modalidade fechada, porta a porta.
Algumas delas ja eram clientes da empresa na qual trabalha o autor deste estudo.
Do numero inicial de empresas selecionadas, problemas de tempo e agenda dos
entrevistados certamente levariam a um sucesso estimado de entrevistar 30
empresas compradoras de TRCI, sendo 20 no Brasil e 10 na Argentina. O préprio
autor deste estudo telefonou para as 45 empresas pré-selecionadas buscando
marcar um horario para a entrevista. Todas as entrevistas foram realizadas
pessoalmente, durante um periodo de 30 dias, e incluiram duas viagens de uma
semana cada para Sao Paulo e Buenos Aires. Depois de se identificar, falava do
tema do estudo e das motivacdes para realizacdo do mesmo. Ao final, 28 empresas
foram entrevistadas pelo autor deste estudo, 19 no Brasil e 9 na Argentina. Em cada
uma foi entrevistado o profissional que contrata, individual ou coletivamente, o
servico de transporte rodoviario internacional. Cada entrevistado teve no inicio da
efetiva entrevista um reforco sobre o tema, objetivos e motivagbes do estudo. O
entrevistado ndo recebeu previamente o contetdo especifico da pauta para que nao
houvesse perda de espontaneidade nas respostas. Antes de iniciar a entrevista era
solicitada a autorizacao para gravacao da mesma, assim como para divulgar o nome
da empresa entrevistada no estudo. Também houve o comprometimento do autor
deste estudo para o envio de um sumario executivo da mesma para cada um dos
entrevistados que o solicitaram. Uma visdo geral das empresas entrevistadas &

mostrada no Apéndice C.
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4.4 METODO DE ANALISE

A forma de tratar os dados coletados é decisiva para a qualidade da pesquisa.
Em estudos qualitativos como este, qualquer estruturacdo e organizagcao da
informacdo sdo impossiveis antes de completar a coleta dos dados, por isso a
necessidade de converté-los em uma forma interpretativa antes que possam ser

analisados.

Para tanto, procedeuse a uma analise de conteudo de cada uma das
entrevistas. Além disto, as empresas foram agrupadas em trés conjuntos com base
nos seus setores de atividades, e suas implicagcdes no processo de compra. Desta

forma, as 28 empresas entrevistadas formaram trés grupos:

Grupo 1: composto de 14 empresas brasileiras e argentinas pertencentes
aos setores de quimica, petroquimica, agroquimica, tintas e vernizes. As
empresas destes setores no Brasil sdo representadas pela Associacao
Brasileira da Indastria Quimica — ABIQUIM, entidade que procura definir
critérios para o transporte seguro de cargas quimicas e/ou perigosas,
criando inclusive uma certificacdo chamada SASSMAQ. Pressupbe-se,
portanto, que elas possuam processos diferenciados na compra de TRCI

com preocupacgao no Servico;

Grupo 2: composto de 7 empresas brasileiras e argentinas que atuam nos
setores de alimentos e bebidas. S&o setores de atividade cujas cargas tém
baixos valores agregados, normalmente trabalham com grandes volumes
e apresentam alguma sazonalidade nas suas demandas. Pressupde-se,
portanto, que elas possuam processos diferenciados na compra de TRCI

com preocupacao no custo;

Grupo 3: composto de 7 empresas brasileiras e argentinas que atuam nos

setores de autopecas, téxtil, eletro-eletrdnico e construcdo. Na verdade
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nao ha afinidade entre estes setores, mas ao mesmo tempo acredita-se

gue possa ser um bom contraponto para os dois grupos anteriores.

No Capitulo 5 sdo apresentados os resultados encontrados em cada uma das
28 empresas entrevistadas, dentro de cada um dos trés grupos anteriores,
comparando-0s com a estrutura de referéncia conceitual estabelecida no Capitulo 3
(Andlise intragrupos). No Capitulo 6 é feita uma comparacéo entre os trés grupos de

empresas (Andlise intergrupos).



5 RESULTADOS INTRAGRUPOS

Neste Capitulo, sdo comparados os resultados apresentados pelas 28
empresas entrevistadas, compradoras de TRCI, com a estrutura de referéncia
conceitual do estudo apresentada no Capitulo 3. Conforme apresentado no método
de analise do Capitulo 4, a comparacao se da através de trés grupos de empresas:
quimico (Grupo 1), alimentos e bebidas (Grupo 2), e um terceiro grupo composto de

empresas dos setores de autopecas, eletro-eletrénico, téxtil e construcéo (Grupo 3).

5.1 GRUPO 1

Conforme foi apresentado no Capitulo 4 sobre o método de andlise, o
primeiro grupo para apresentacdo dos resultados € composto de 14 empresas
brasileiras e argentinas cujas areas de atuacao principal sdo quimica, petroquimica,
agroquimica, tintas e vernizes. Pareceu interessante analisar este grupo de
empresas pois elas normalmente sao representadas pela ABIQUIM — Associagao
Brasileira da Industria Quimica, entidade setorial brasileira que criou o Sistema de
Avaliacdo de Seguranca, Saude, Meio Ambiente e Qualidade — SASSMAQ, com
base em programa similar adotado pelo CEFIC — Conselho Europeu das Federacdes
das Industrias Quimicas, para avaliar os prestadores de servicos de logistica,
incluindo o transporte rodoviario, e que € aplicado por organismos independentes
como a BVQI do Brasil, SGS do Brasil e outras conhecidas empresas certificadoras

de normas mundiais como as normas ISO. Acidentes no transporte de carga
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guimica, perigosa ou nhao, acarretam sérios problemas para contratantes e
contratados, sejam eles de ordem financeira, sejam de imagem no mercado. Seria
de se esperar, portanto, que as empresas deste setor seguissem processos de
decisdo de compra de TRCI mais estruturados como forma de qualificar os
fornecedores deste servico. Todas as transportadoras que desejam operar com a
indUstria quimica, tanto na distribuicdo de produtos embalados quanto a granel,

deverdo ser avaliadas pelo sistema SASSMAQ até 2005.

5.1.1 As Empresas do Grupo 1

Apenas uma das 14 empresas entrevistadas, localizadas no Rio Grande do
Sul, S&o Paulo e na Grande Buenos Aires, na Argentina, ndo autorizou a publicacéo
do seu nome e outros detalhes, fazendo com que seja chamada neste estudo como

“Gigante Quimica”. O Quadro 13 sumariza estas informacdes.

Vendas/Ano [Compras/Ano |[NiUmero

N° JEmpresa Pais [(US$ Milhdes) |[TRCI (US$) Func. [Setor

1 |ITFL do Brasil BR 15 168,000 76 [Quimico

2 [Renner Sayerlack BR 200 152,000 970 (Tintas e Vernizes
3 ||Bar|0cher do Brasil S/A || BR 20 110,000 50 |Quimico

4 |Bayer s/A BR 1,230 1,176,000 | 2700 [Quimico/Polimeros
) ||Produquimica Ind. Com.| BR 60 705,600 180 ||Quimico/AgricoIa
6 [Gigante Quimica BR 1,350 504,000 4000 |Quimico

7 |Dupont BR 550 336,000 800 [[Quimico

8 |[clariant BR 400 672,000 1800 [Quimico

9 ||Innova BR 184 145,000 213 ||Petroquimico

10 [Ferro Enamel AR 20 272,000 300 [Quimico (Pigmentos)
11 |Dupont AR 170 672,000 600 [[Quimico

12 |Bostik Findley AR 25 252,000 20 [Quimico

13 JlAmpacet AR 35 420,000 150 |[Petroquimico

14 IMonsanto AR 530 1,008,000 700 [Agroquimico

Quadro 13 - Empresas Entrevistadas do Grupo 1
Fonte: Preparada pelo autor
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Empresa 1 - TFL DO BRASIL

A TFL do Brasil pertence a um fundo de investimento alemaol/italiano que
produz e distribui linha completa de produtos quimicos para a industria do couro,
desde o curtimento até o acabamento. Foi fundada em 1944, com o nome Industria
Quimica Sul Riograndense. Em 1978 foi adquirida pela Rhom Brasileira Industria
Quimica, e em 1996 adotou a denominacdo atual, TFL do Brasil, quando foi
novamente adquirida pelo grupo TFL. Esta sigla significa Together For Leather
(Juntos para o couro). Tem fabrica em Sao Leopoldo e centro de distribuicdo em
Franca-SP. O Grupo TFL atua em 33 paises no mundo. Como processo de compra
esta empresa ndo tem um processo formal de licitacdo. Basicamente compra
servicos de TRCI para trocas inter-company com outra subsidiaria na Argentina.
Trata-se de carga quimica perigosa. Para este transporte, mantém um
relacionamento comercial com uma Unica transportadora ha cerca de seis anos. Esta
no momento selecionando novas transportadoras. Nestes periodos de reavaliacéo,
fazem uma pré-selecdo com base nas informacfes coletadas durante as visitas que
recebem do pessoal de vendas das transportadoras e das referéncias de clientes
destas transportadoras pré-selecionadas. A partir disso, fazem visitas as mesmas e
solicitam algumas documentagdes especificas para transporte de produtos quimicos,
além de balancos contdbeis e cotacfes. O entrevistado nesta empresa ocupa o
cargo de Supervisor de Compras, respondendo para o Gerente Administrativo da
Empresa e sendo responsavel por toda a compra do que ndo é matéria-prima,

inclusive de servicos de TRCI. Est4 h& oito anos na empresa e ha trés nesta funcéo.

Empresa 2 - RENNER SAYERLACK

Ja a Renner Sayerlack é resultado da fusdo em 2001 das Tintas Renner e
Sayerlack Indastria Brasileira de Vernizes. A unidade entrevistada fica em Gravatar
RS, voltada para a producdo de tintas imobiliarias e decorativas. Existe outra
unidade fabril em Cajamar-SP que produz linha para madeira. A Tintas Renner esta

presente no mercado de tintas imobiliarias, decorativas e de vernizes no Brasil,
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Chile, Uruguai e Paraguai, bem como em varios outros paises da América do Sul e
Central. Dentro do processo de compra de frete na Renner sdo valorizados o
servigo, custo do frete e principalmente a atuacdo desse prestador de servico no
pais em questdo. N&o trabalham com contratos formais e tampouco licitacbes, e 0
entrevistado ndo acredita nisso como tendéncia futura. A Renner compra servicos de
transporte para o Uruguai, Chile, Argentina, Paraguai e Bolivia. Trabalham hoje com
trés transportadoras para atender estas linhas e a idade do relacionamento
comercial mais antigo tem 4 anos. O entrevistado é Assistente de Comércio Exterior
e reporta-se hierarquicamente ao Gerente de Logistica. E responsavel pela selecéo
de transportadoras e outros aspectos operacionais do transporte internacional e

nacional. Ha quatro anos trabalha na Renner e ha dois desempenha esta funcéo.

Empresa 3— BARLOCHER

A Barlocher do Brasil S/A teve origem no Brasil em 1973 através da
instalacdo de um escritério comercial que realizava importacdes dos produtos da
matriz alemd. Em 1975 teve inicio a fabricacdo prépria, com a instalacdo de uma
unidade fabril no municipio de Maua na grande S&o Paulo. E uma empresa ligada a
Barlocher GmbH. O Grupo Béarlocher encontra-se presente em diversos paises com
fabricas na Alemanha, Italia, Franca, Estados Unidos, Inglaterra, Peru, Malésia e

Brasil e representantes em todo o Mundo.

Em 1986 houve a desativagdo de todas as atividades na unidade fabril de
Maua e a transferéncia dos equipamentos para uma nova planta especialmente

construida na cidade de Americana.

A Barlocher do Brasil S/A se destaca como um dos maiores fabricantes
nacionais de estabilizantes e lubrificantes para PVC, estando presente em mercados
tdo diversificados como os de tubos e conexdes, perfis para portas e janelas, forros,
flos e cabos elétricos, acessérios para industria automobilistica, calcados,
brinquedos, artigos domeésticos, embalagens em geral, etc. O processo de decisédo
de compra de frete rodoviario internacional na empresa € informal e ndo ha

reavaliagbes periodicas programadas. As transportadoras atuais foram escolhidas



74

pela entrevistada e ndo serdo trocadas “enquanto estiverem prestando um bom
servico com condicdes comerciais razoaveis”. Diz que sabe se os atuais
fornecedores estdo ou ndo com precos de mercado através do assédio massivo que
recebe das transportadoras que a visitam. Ressalta que a Barlocher “é muito fiel com
seus fornecedores”. Compra servicos de TRCI apenas para importacao de insumos
a partir da Argentina, operando atualmente com duas transportadoras e com uma
delas mantém um relacionamento de oito anos. A entrevistada € Analista de
Comeércio Exterior e em funcao do porte médio da empresa responde diretamente ao
Presidente pela funcdo. Entre suas funcdes esta a negociacédo de todos 0s servicos
logisticos, incluindo TRCI, e toda a documentacdo de importacdo e exportagdo. Ja
trabalha neste tipo de funcédo ha trés anos, mas esta na Barlocher ha apenas um

ano e meio.

Empresa 4 - BAYER S/A

O Grupo Bayer foi fundado em 1863 e € formado por mais de 350 empresas e
representacdes ao edor do mundo. Aqui no Brasil, oferece produtos na area de
saude, protecdo agricola, polimeros e quimica fina, além de outros produtos
guimicos. Na sua estrutura organizacional conta com uma unidade chamada
Business Services (BSS) que oferece servigos para as duas divisbes comerciais —
Bayer S/A (saude, quimicos e polimeros) e Bayer CropScience (protecéo agricola) —
e que € a responsavel pela aquisicdo de TRCI. Com relacdo ao processo de compra,
a Bayer conta com um banco de dados onde cada transportadora pré-qualificada
esta registrada. Esta pré-qualificacao € feita por auditores da propria Bayer com o
envio prévio de questionarios para os candidatos preencherem e para 0s que se
habilitarem nesta fase havera uma visita de auditoria. Parte da carga da empresa é
carga perigosa. A Bayer trabalha hoje com licitagdo a cada trés anos com recursos
préprios, sem a utilizacdo de empresas B2B. A contratacdo é feita em colegiado,
com a presenca de varias areas da empresa. Em meédia sdo seis pessoas
envolvidas, pertencentes a quatro diferentes departamentos. Neste colegiado sdo
definidos os critérios de selecdo para cada um dos negodcios da Bayer. Para alguns

€ necessario ter um veiculo seminovo, rastreado, com motorista treinado em carga
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perigosa, e para outros basta um veiculo comum, mais barato. Toda a venda de
produtos perigosos é feita na condicdo “Custo e Frete”, para garantir a qualidade
total até a entrega ao cliente. O processo de licitacdo comega com o envio de um
edital para os fornecedores pré-qualificados existentes no banco de dados da Bayer.
Existe um periodo especifico para que os candidatos enviem duvidas sobre o edital.
Estas dlvidas e respectivos esclarecimentos da Bayer sdo repassados para todos
0s participantes da licitagdo para uniformizar a informacéo. Depois desta fase, é
dado um novo prazo para que todos apresentem as suas cotagcbes. Uma vez
recebidas as cotacfes, o colegiado da Bayer se reune para deliberar sobre cada
candidato, qualitativa e quantitativamente. Os melhores classificados s&o os
selecionados e com estes sdo assinados contratos formais de fornecimento. Uma
vez contratadas, as transportadoras recebem da Bayer programacdes de embarque
mensais, com confirmacdes semanais, e passam a operar na situacao de recompra
direta. Uma visao geral da administracdo do transporte na Bayer pode ser visto no
Apéndice D. A BSS compra servicos de TRCI nas linhas do Uruguai e Argentina,
onde atua com trés transportadoras. Uma delas trabalha para a Bayer ha trés anos.
O entrevistado é o Gerente de Logistica, participante ativo no processo de sele¢cédo
de transportadoras e responsavel por toda a logistica de comércio exterior da
empresa. Ele responde hierarquicamente para o Diretor Geral da BSS, esta ha 21

anos na empresa e ha sete na funcao.

Empresa 5— PRODUQUIMICA

A Produquimica, fundada em 1965, € hoje um dos principais fabricantes de
produtos quimicos inorganicos do Brasil. Produz cloretos, sulfatos, carbonatos,
nitratos e 6xidos metalicos além de fertilizantes e micronutrientes para agricultura e
nutricdo animal, abastecendo os setores da induastria, agricultura e pecuéria. Na
primeira parte do processo de decisdo esta a decisdo do modal, rodoviario ou
maritimo, e de quem comprard o servico de frete. Uma vez decidido o modal pelo
rodoviario, por exemplo, e que a propria Produquimica pagara pelo frete, eles fazem
uma cotacdo com as transportadoras do pool e com algumas de fora para também

verificar os precos de mercado e se aqueles provedores do pool estdo dentro do
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mercado. Costumam trabalhar com lotes grandes e com duas ou trés
transportadoras por lote para ndo sobrecarregar qualquer uma delas. Nao faz
contrato formal e ndo garante volume, tentando fazer com que cada compra seja
uma oportunidade para buscar novas condi¢cdes de compra, principalmente quando
as compras sao inferiores a mil toneladas. Quando a decisdo de compra esta a
cargo da Produquimica geralmente s&o envolvidas trés pessoas, de trés
departamentos diferentes: o Gerente de Importacdo e Exportacdo (entrevistado), o
Gerente do Negocio que comercializa a carga a ser transportada e o Encarregado
de Compras. Os trés principais critérios de selecdo de transportadoras sao:
Aspectos da transportadora para garantir que elas conseguirdo prestar um nivel de
servico adequado, Preco ja que as cargas da Produquimica sdo de baixo valor
agregado, e Transit Time. Considera que Servico Pds-venda ndo é tdo importante
assim por achar “todo mundo tem”. Suas principais fontes de informacéo sobre os
potenciais provedores do servico de frete sdo a Experiéncia Anterior, Indicacfes e a
propria Abordagem do pessoal de vendas da transportadora. O entrevistado
desconhecia a certificacdo SASSMAQ da Abiguim. Preco e servico, nesta ordem,
sdo as principais motiva¢des da Produquimica para mudanca de transportadora, e
entende que isto oferece baixo risco de custo e performance. Esta empresa trabalha
com 10 transportadoras diferentes no transporte rodoviario com Argentina, Uruguali,
Chile, Paraguai e Bolivia, e esta ha 10 anos se relacionando com uma delas. O
entrevistado € Gerente de Comércio Exterior, sendo responsavel pela venda de
exportacao e pela contratacdo de servicos logisticos de exportacdo e importacédo. O
entrevistado se reporta diretamente ao Presidente da empresa e esta ha dois anos e

meio na empresa e na fungao.

Empresa 6 — GIGANTE QUIMICA

A empresa que preferiu o anonimato, e que foi chamada neste estudo de
Gigante Quimica, € uma industria quimica de origem alema, com unidades de
producdo distribuidas em 39 paises. Seus produtos tém oferecido importantes
contribuicdes para as areas de agricultura e nutricdo, corantes e produtos acabados,

guimicos, plasticos e fibras, produtos de performance e tintas, petréleo e gas. Esta
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empresa esta no Brasil hd 90 anos. Contrata as empresas de transporte rodoviario
internacional por licitacdo, valida por trés anos. Com base em informacgdes obtidas a
partir da sua experiéncia anterior com as transportadoras, das indicagbes que
recebe de outros empresas ou colegas, ou mesmo da abordagem do pessoal de
vendas da transportadora, envia o edital da licitacdo para varias transportadoras.
Estas tém que preencher um questionario de auto-avaliagdo e também enviar
balancos contabeis, apodlices de seguro e evidéncias de que tem autorizacdo para
transporte de produtos perigosos. Depois deste processo de pré-qualificacdo, as
transportadoras que permaneceram enviam suas propostas comerciais. Ha entéo
dentro do Departamento de Logistica da empresa uma avaliacdo qualitativa e
guantitativa das empresas. A Gigante Quimica tem como norma a escolha de no
maximo duas transportadoras, podendo ser apenas uma. Nas transportadoras
melhores classificadas € feita entdo uma auditoria detalhada para verificar detalhes
especificos da operacdo e evidéncias dos pré-requisitos exigidos pela empresa.
Atualmente trabalha com duas empresas para 0 transporte internacional com
Argentina, Chile, Uruguai, Paraguai e Bolivia. Ambas estdo ha menos de um ano
trabalhando para a empresa. O entrevistado € Coordenador de Logistica
Internacional e responséavel pelo transporte de importacdo e exportacdo, além de
outros servigos logisticos. Responde para o Gerente de Compras e Servigcos

Logisticos, esta ha oito anos na empresa, mas ja trabalha ha dez nesta funcéo.

Empresas 7 e 11 — DUPONT DO BRASIL e DUPONT ARGENTINA

Ha 200 anos, a DuPont era fundamentalmente uma empresa de explosivos.
Cem anos depois, o foco da companhia se voltou aos produtos quimicos em geral,
materiais e energia. Desde a sua chegada ao Brasil, em 1937, a DuPont fornece
matérias-primas e insumos de alta tecnologia, com sede administrativa em
Alphaville, Sdo Paulo, e outras cinco unidades industriais, e entre suas marcas
conhecidas destacam-se resinas Teflon®, fibra Lycra®, fibra Kevlar®, entre outras.
Foram entrevistadas a Dupont do Brasil e a Dupont Argentina. Ambas compram
servicos de TRCI independentemente uma da outra e ambas seguem igual

metodologia padrdo da matriz. O processo esta baseado em leildo reverso, atraves
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da empresa Free Market, onde empresas pré-qualificadas sdo convidadas a
participar de um leildo online com horarios de inicio e termino pré-definidos e onde
cada participante sabe qual € o preco mais baixo, mas ndo sabe quem o forneceu.
Ao término do periodo de leildo a empresa vencedora € a que apresentou a melhor
tarifa. O sucesso deste processo depende bastante da pré-qualificacdo das
transportadoras. Especificamente no Ultimo processo, a empresa vencedora sequer
conseguiu operar a primeira carga. Por se tratar de uma empresa que nao tinha
muita frota propria, esta ndo conseguiu subcontratar o transporte com o preco baixo
com gque ganhou o leildo. Neste primeiro momento ndo estdo fazendo contratos
formais com os vencedores. O resultado do leildo reverso aponta um fornecedor
prioritario, um secundario e um backup. O frete representa 3% do valor da
mercadoria transportada. Mesmo assim, o critério de custo/preco do frete € o mais
importante da Dupont. Afinal, tanto os entrevistados no Brasil e na Argentina nao
véem risco de custo e performance na troca de transportadoras. Atualmente operam
com trés transportadoras no transporte rodoviario entre Brasil e Argentina, sendo
oito anos o relacionamento comercial mais antigo com uma delas. O entrevistado no
Brasil é Especialista em Logistica e participa do time Dupont que define os critérios e
seleciona os fornecedores de transporte, e é responsavel por liderar projetos
logisticos. Hierarquicamente reporta-se ao Gerente de Logistica. Estd h4 menos de
dois anos na Dupont e na fungcdo. Ja na Argentina, o entrevistado € Comprador
Sénior e também participa do time Dupont no processo de decisdo de compra de
frete. Hierarquicamente reporta-se ao Chefe de Compras, esta ha oito anos na

Dupont e ha trés na funcao.

Empresa 8 — CLARIANT S/A

A Clariant € uma organizacdo mundial, lider em especialidades quimicas, com
135 anos de experiéncia . A empresa hasceu em 1995 como empresa independente,
a partir da cisdo da area de produtos quimicos especiais da Sandoz. Em 1997,
integrou-se a divisdo de especialidades Quimicas da Hoechst e hoje opera com mais
de 100 empresas nos cinco continentes. A Clariant apresenta um volume de vendas

anuais da ordem de US$ 6 bilhdes e conta com cerca de 29.000 colaboradores. A
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sede mundial esta localizada em Muttenz, na Suica. A Clariant gasta cerca de R$ 5
milhdes/ano com a compra de fretes internacionais, sendo 5% a 6% a participagcao
do modal rodoviario neste total. O critério de sele¢cdo do internacional € bem
parecido com o nacional. A Clariant trabalha com duas pré-qualificacdes. Primeiro,
uma pré-qualificacdo técnica onde pré-requisitos sdo colocados para as
transportadoras e, em segundo lugar, tem uma pré-qualificacdo que diz respeito ao
sistema de garantia de qualidade. Esses critérios sdo de pontuacdo, s&o
guestionarios que sdo enviados para as transportadoras e ao serem devolvidos sao
calculados pesos e pontuacdes. A transportadora deve obter uma pontuacdo de pelo
menos 70% do total de pontos possiveis para ser pré-qualificada, ou seja, apta para
partir para 0s processos comerciais com a empresa. A partir dai € um processo
normal de concorréncia. O processo de compra de TRCI, no entanto, difere do
nacional. No transporte rodoviario internacional, hoje esta ainda em processo de
negociacdes individualizadas e ndo uma concorréncia aberta ao mercado. Por
enquanto ndo ha contratos formais, mas a regra da Clariant € sempre a formalizacao
de um contrato deste padrédo que deixa bem claro os direitos e deveres entre as
partes e 0 resto € tabela de preco. A Clariant opera com quatro diferentes
transportadoras nas rotas com Argentina, Chile, Uruguai e Bolivia. Entre elas, ha
uma que esté trabalhando com a Clariant h4 cinco anos. O entrevistado € o Gerente
de Trafego Nacional e Internacional, sendo responsavel pela negociacao, selecao,
operacdo e medicao da performance do transporte de insumos e produtos em todos
0s modais. Esta ha 10 anos na empresa e ha sete na funcéo, reportando ao Diretor

de Servigos da Clariant.

Empresa 9 — INNOVA

A Innova foi instalada h& trés anos no Po6lo Petroquimico de Triunfo para
fabricar poliestireno. Chegou como empresa Argentina, mas agora fala portugués
como qualquer corporagcdo verde-amarela, jA& que seu grupo controlador (Perez
Companc) foi adquirido pela Petrobras. Nao tem um processo formal de selecéo de
transportadoras. Na verdade trata a compra de frete rodoviario internacional caso a

caso. A partir da confirmacédo de um pedido de cliente, a Innova entra em contato
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com trés ou quatro transportadoras para solicitar cotacdo. Estas empresas séo
escolhidas com base na experiéncia anterior da entrevistada com as mesmas ou nas
varias visitas que recebe de novos provedores que pretendem fornecer seus
servicos. O frete participa com 6% no valor da carga transportada. A entrevistada
nao vé necessidade de ter um processo de compra mais formal em virtude do seu
“baixo” volume. Afirma que o transporte rodoviario representa 5% das suas compras
de frete. A Innova trabalha hoje com duas transportadoras para o transporte com
Argentina e Chile, sendo que com uma delas esta ha quatro anos. A entrevistada €
Analista de Comércio Exterior e faz todo o atendimento de vendas no Mercosul.
Também é responsavel pela compra dos servigcos logisticos de exportacéo.

Responde para o Diretor Comercial e esta ha cinco anos na empresa e na funcao.

Empresa 10 - FERRO ENAMEL

A Ferro Enamel € uma empresa Argentina que atua desde 1935, nas areas de
revestimentos ceramicos, decoracdo e termoplasticos. Seus produtos tém boa
penetracdo nos setores de eletrbnica, construcao, de eletrodomésticos e outros. A
matriz do grupo € em Cleveland, Ohio, e possui operacdes em mais de 100 paises.
No processo de decisdo de compra ndo ha qualquer licitacdo ou contratos formais
com as transportadoras. O entrevistado recebe constantemente varios provedores e
ele proprio avalia a qualificacdo de cada um e o seu preco. Uma vez escolhidas as
transportadoras, delega ao departamento de compras que passa a operar com elas
em situacdes de recompra direta até que melhores condicbes comerciais se
apresentem no mercado ou que uma das selecionadas apresente problemas na
prestacdo do servico. Operam basicamente com dois tipos de cargas. Uma com
baixo valor agregado onde o frete representa 30% do valor da mercadoria, e outra
com maior valor cujo frete representa 7% a 8% do valor da mercadoria. O
entrevistado ndo vé grande risco de custo ou performance quando da troca de
transportadora. Compra servigos de TRCI para transporte com Brasil, Chile, Uruguai,
Paraguai e Bolivia, estando operando hoje com oito transportadoras diferentes. Com
uma delas mantém um relacionamento de dez anos. O entrevistado € Gerente do

Centro de Atencéo ao Cliente, responsavel por todo o processo desde o pedido até
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a entrega ao cliente, passando pela contratacdo de servicos de TRCI. Responde
para o Gerente Geral da empresa ha 20 anos nesta funcdo e esta ha 32 anos na

empresa.

Empresa 12 - BOSTIK FINDLEY

A Bostik Findley é uma empresa Argentina, subsidiaria da Bostik Findley
International, grupo de origem americana com controle da francesa TotalFinaEIf.
Fabrica e comercializa hot-melts com EVA e elastdmeros para o mercado de fraldas
e absorventes higiénicos, além de adesivos industriais para a area automotiva, de
embalagem, de construgéo civil e de auto-adesivos. A empresa nao utiliza um
processo de licitacdo aberta. Compra servicos de TRCI para transporte com Brasil,
Chile, Uruguai e Bolivia, estando operando hoje com duas transportadoras
diferentes. Com uma delas mantém um relacionamento de trés anos. As varias
visitas de transportadoras que querem prestar seus servigos a Bostik sdo utilizadas
pela empresa para estar sempre atualizada no mercado no que tange a tarifas e
servicos diferenciados. N&o troca de transportadora apenas quando 0 servico
prestado deixa a desejar, mas o custo é o grande critério impulsionador da troca.
Quem trabalha com a Bostik esta sempre sendo convidado a acompanhar o preco
gue as demais transportadoras Ihe oferecem. Caso se neguem, séo trocadas sem
gualquer outra preocupacéo de performance. O fato de o frete representar apenas
3% do valor da mercadoria poderia pressupor que a empresa qualificaria mais o
servigo, mas ndo é o que acontece na pratica. Por ser uma empresa pequena, mas
com bom volume de carga, € a propria entrevistada que toma toda as decisées de
transporte e ai devem prevalecer suas caracteristicas pessoais na decisdo. Nas
exportacdes da Bostik 100% € feita via rodoviaria, enquanto o modal maritimo
absorve 100% das importacBes. A entrevistada € Gerente Administrativa e do
Customer Service, sendo responsavel pela supervisdo de vendas e atendimento ao
cliente, além da gerencia administrativa. Responde para o Gerente Geral da

empresa e esta ha seis anos nesta funcédo e na empresa.
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Empresa 13- AMPACET

A outra empresa Argentina € a Ampacet, que exporta produtos para toda
América Latina. Contam com um depdsito no Brasil e uma outra planta industrial no
Chile. Seus principais produtos sdo colorantes para plasticos e compostos de
polietileno pigmentados. Na Argentina a Ampacet tem uma participacdo no mercado
de aproximadamente 80%, conta com 150 empregados e seu capital acionario €
norte-americano. A politica atual de compra de frete rodoviario é fazer parcerias
informais com as transportadoras, sem qualquer contrato. Anualmente solicita
cotacao para os fornecedores que ja operam na Ampacet e para 0s que ainda nao o
fazem. A decisdo de avaliar as empresas e o0s precos ofertados cabe a duas
pessoas: ao proprio entrevistado e ao comprador da empresa. Diz que a sua politica
“é selecionar sempre duas transportadoras para nao ficar na mao de apenas uma
empresa’. Uma vez selecionadas, as transportadoras passam a operar na situacao
de recompra direta. O frete representa 2% do valor da mercadoria transportada e
90% de todo os servigos de fretes adquiridos pela Bostik sdo fretes rodoviarios
internacionais. A Bostik compra servicos de TRCI para o transporte com Brasil,
Chile, Uruguai, Paraguai e Bolivia. Hoje operam com duas transportadoras, sendo
trés anos o relacionamento comercial mais antigo com uma delas. O entrevistado &
Chefe de Logistica, responde ao Gerente de Operacbes e é responsavel pela
recepcdo de matéria-prima, armazenagem, abastecimento da fabrica, entrega ao
cliente e tudo que diz respeito a todo este processo. Esta ha oito anos na Ampacet e

na funcao.

Empresa 14 - MONSANTO

O principal negécio da Monsanto Argentina € o agricola e seu objetivo é
transformar a producéo de alimentos e fibras. Atualmente conta com duas sub-areas
de negocios: agroquimicos e sementes. Na primeira se destaca o herbicida
Roundup, com mais de 20 anos no mercado argentino, e lider entre os produtores
do pais. No caso das sementes, a Monsanto produz tanto para o mercado de
sementes convencionais como para o de transgénicos. Se considerar a totalidade da

soja Argentina, a Monsanto detém 95% da soja genéticamente melhorada. No
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mundo, a Monsanto detém 20% do mercado de soja transgénica. No caso do
mercado de milho, os percentuais da Monsanto sdo 40% e 80%, respectivamente.
Apesar do grande volume e do tipo de carga que opera, a Monsanto Argentina nao
tem um processo formal de decisdo de compra de frete rodoviario internacional.
Baseado na experiéncia anterior com algumas transportadoras e nas visitas que
recebe de outras tantas, pelo menos uma vez ao ano solicita cotacdes a elas. A
entrevistada, sua supervisora e mais um profissional operacional do departamento
de comercio exterior analisam as ofertas recebidas e deliberam sobre as
transportadoras que trabalhardo para a Monsanto no proximo periodo. Como o
volume é muito grande procuram trabalhar com varias transportadoras para que
nenhuma represente alta dependéncia. O modal rodoviario representa 65% de toda
a despesa de aquisicdo de fretes de exportacdo da Monsanto Argentina. Sobre o
total de mercadoria transportada neste modal, o frete representa apenas 2%. Opera
atualmente com seis diferentes transportadoras nas rotas com Brasil, Chile, Uruguai,
Paraguai, Peru e Bolivia. Entre elas, ha uma que esta trabalhando com a Monsanto
h& quatro anos. A entrevistada é Coordenadora de Comércio Exterior da Divisdo de
Agroguimicos, sendo responsavel por toda a coordenacéo logistica da importacéo e
exportacao desta Divisdo. Ela esta ha trés anos na empresa e ha sete na funcao, e

reporta-se ao Supervisor de Comeércio Exterior da Monsanto.

Resumo

Nas empresas do Grupo 1 é praticamente nula a utilizacdo de licitacdes do
tipo “leildo reverso” para a compra de TRCI. Neste formato de licitacdo, existe uma
pré-qualificacdo dos transportadores potenciais, geralmente feitos por terceiras
partes proprietarias da tecnologia do leildo. A empresa compradora define um preco
méaximo para o lote de TRCI, e os transportadores pré-qualificados tém um tempo
limitado para apresentar ofertas inferiores através da Internet. Cada um conhece o
menor preco que estd sendo ofertado no momento, ganhando aquele que oferecer a
menor oferta ao final do tempo determinado. Parece que pelo tipo de carga que é
transportada, muitas vezes perigosa, as empresas deste Grupo preferem néao

delegar a funcdo de qualificar os seus fornecedores. Isto ndo quer dizer que
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executam esta atividade de maneira aberta e formal. Na verdade, o normal & ver
processos de avaliacdo informais, sob a responsabilidade de poucas pessoas da
organizacdo. O mesmo vale dizer para a negociacado das condi¢cdes comerciais do
servico de TRCI. Excecdo ocorre com as empresas de porte muito grande, ou que €
de menor porte mas suas cargas sao de alto risco. Na maior parte das vezes a
selecdo do transporte é feita por quem paga o servico. O contrario € observado entre
empresas do mesmo conglomerado. Das 14 empresas deste Grupo apenas quatro
tém processo formal de licitacdo aberta entre os fornecedores pré-qualificados.
Mesmo para estes, a utilizacdo de contratos formais quase inexiste. A grande oferta
de alternativas para o TRCI no mercado parece explicar porque os clientes nao se
preocupam com maiores compromissos contratuais, ficando mais livres para
aproveitar as oportunidades que surgem a todo o momento no mercado. Para o
vendedor, fica claro que o0 seu sucesso dependerda fortemente do seu
relacionamento com o responsavel pela contratacdo dos transportadores e eventuais

influenciadores dentro da organizacgao.

5.1.2 Processo de Decisédo de Compra

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da primeira questdo desta
pesquisa para o Grupo 1 de empresas: “Quais as situacbes de compra e oS
participantes do processo de decisdo de compra de TRCI?". Para isso, é importante
discutir como estdo organizados os centros de compras das empresas que formam
este grupo, com a combinacao de trés diferentes variaveis tedricas: as situacdes de
compra (buyclasses), as dimensdes do centro de compras e 0s papéis

desempenhados pelos participantes dentro do centro de compras.
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5.1.2.1 Situagbes de Compra

Foi identificado que este Grupo 1 categoriza as compras de frete rodoviario
internacional em dois grupos principais e, portanto, é possivel somente aplicar duas
das situacdes de compra propostas por Robinson et al. (1967, apud Webster, 1991).
Apenas trés das 14 empresas deste Grupo operam de uma forma correspondente a
recompra modificada. Duas das empresas entrevistadas tém volumes de carga
significativos e preferem comprar por lotes de carga, caso a caso, buscando
melhores condi¢cdes comerciais e, principalmente, equilibrar os volumes entre &
transportadoras escolhidas para evitar desabastecimento. Na maioria das empresas
a situacédo de compra preponderante € correspondente a recompra direta. Uma vez
definidas as transportadoras e as respectivas condicbes comerciais, a cada seis ou
doze meses, passam a operar com transacdes rotineiras de pedidos de embarque e
avaliacdo de performance do servico prestado, até que inicie um novo periodo de
reavaliacdo de fornecedores. A situacdo tedrica de nova compra nado pode ser
encontrada neste Grupo ja que nada é realmente novo neste tipo de compra. Alguns
dos entrevistados referenciaram esta situacao apenas quando precisaram contratar
o transporte para uma transferéncia de unidade industrial, mas isso representa

menos de 1% dos casos, irrelevante para este estudo.

5.1.2.2 Dimensdes do Centro de Compra

Envolvimento Vertical

Quanto ao envolvimento vertical, os niveis hierarquicos envolvidos nas
situacdes de recompra modificada e recompra direta sdo similares neste Grupo 1 de
empresas e sao:

Alto Nivel da Administracdo Operacional/Upper Level Operating
Management. Gerentes de Comércio Exterior, Gerentes de Negocios,
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Gerentes de Trafego, Gerentes de Logistica, Gerentes Administrativos,
Gerente de Vendas, Gerente de Customer Service;

Baixo Nivel da Administracdo Operacional/lLower Level Operation
Management. Supervisor de Compras, Supervisor de Transportes,
Coordenador de Logistica e Supervisor de Comércio Exterior;

Funcionarios de Escritério/Clerical Employees: Analistas Comércio
Exterior, Vendedor, Comprador e Usuarios.

Niveis hierarquicos mais altos (Acionistas/Ownership, Alta Administracdo/Top
Management, Administracdo Geral/Policy Level Management) ndo estdo envolvidos

na compra de frete rodoviario internacional neste Grupo de empresas.

Na situacdo de recompra direta se observa que os gerentes de alto nivel da
administracdo operacional estdo mais presentes nos momentos de reavaliacdo das
transportadoras do pool e na renegociacdo das condicdbes comerciais, que
acontecem normalmente em base anual. Uma vez escolhidos os fornecedores, o
relacionamento diario com eles ocorre através dos niveis de supervisdo ou chefia ou

mesmo funcionarios operacionais.

Envolvimento Lateral

Quanto ao envolvimento lateral, também ndo foram notadas diferencas entre
as duas situacdes de compra de recompra modificada e recompra direta para este
Grupo de empresas. O numero de departamentos envolvidos, dependendo de cada

organizacao, € em média dois, dentre os seguintes:

Comércio Exterior;
Compras;
Transporte,
Logistica;

Customer Service.
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Amplitude

Quanto a amplitude, o numero de pessoas envolvidas na situacdo de
recompra modificada varia de duas a trés. Ja na situagdo de recompra direta, foram
encontradas de 4 a 6 pessoas envolvidas quando do periodo de reavaliagbes das
transportadoras do pool e de condicbes comerciais, normalmente executadas em
base anuais. Na compra diaria e rotineira, que é uma caracteristica desta situacao

de compra, no maximo duas pessoas estao envolvidas.

As trés dimensbes descritas por Johnston e Bonoma (1981, apud Webster,
1991) ajudaram a descrever as diferentes dimensdes do centro de compras deste
Grupo de empresas. Houve similaridade no numero de niveis hierarquicos e no
envolvimento lateral, independentemente da situacdo de compra que cada empresa
utiliza na compra de frete rodoviario internacional. J& na amplitude foi encontrada
uma pequena diferenca entre as duas situacbes de compra. Se por um lado a
recompra modificada necessita um namero maior de pessoas envolvidas em cada
compra, a recompra direta parece necessitar de um numero maior ainda apenas
guando da escolha das empresas transportadoras que vao prover 0s servicos de
frete rodoviario internacional, mas necessita de poucas pessoas e de altos niveis
hierarquicos da organizacdo quando da compra rotineira com as mesmas condi¢des

comerciais.

5.1.2.3 Papéis do Centro de Compras

O iniciador na situagdo de recompra modificada pode ser o Gerente de
Vendas, no caso de fretes de exportacdo, ou o Gerente de Materiais, no caso de
fretes de importacdo. Os papéis de decisor e controlador sdo exercidos pelo mesmo
profissional, o Gerente de Importacdo/Exportacdo ou Gerente de Trafego/Transporte
dependendo da empresa. O influenciador na compra de frete rodoviario internacional
também exerce o papel de usuario do servi¢o: no caso de fretes de exportacao, é o

importador, e no caso dos fretes de importacdo € o exportador. Algumas vezes é 0
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importador quem paga o frete, outras € o exportador, mas a outra parte também é
muito importante no processo. O papel de comprador propriamente dito é exercido

pelo comprador ou analista de importacéo e exportacéo.

Ja no caso da situacdo de recompra direta o iniciador é o vendedor ou o
planejador de materiais, também dependendo do tipo de frete. Identifica-se aqui que
o que mudou foi o nivel hierdrquico dos envolvidos em cada situacdo, e ndo o
departamento ao qual pertencem. Os papéis de decisor e comprador sao exercidos
pelo mesmo profissional, seja um comprador, seja um analista de
importacdo/exportacdo. Quanto ao usuario, € similar a situacdo de recompra
modificada, apenas que neste caso ndo ha o papel do influenciador e controlador.
Estes sdo papéis tipicos que atuam apenas na reavaliacdo peridédica do pool de

transportadoras.

A teoria sobre papéis no centro de compras proposta por Webster e Wind
(1996) e complementada por Bonoma (1982, apud Webster, 1991) € dutil na
identificacdo das funcbes ativas em cada situacdo de compra, embora com alguma

dificuldade pelas particularidades do servico em estudo.

5.1.3 Selecéo de Transportadoras

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da segunda questdo desta
pesquisa: “Quais os critérios que os clientes levam em conta quando selecionam as

transportadoras?”.

No Quadro 14 sdo mostradas as respostas dos entrevistados do Grupo 1
sobre o grau de importancia que déo a categoria mais importante, com nota 1, até a

categoria menos importante, com nota 6.
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Empresa Pais AT CO CM PR PV TT
TFL do Brasil BR 2 1 4 3 5 6
Renner Sayerlak BR 2 3 6 1 5 4
[Barlocher do Brasil S/A BR 3 1 6 2 5 4
[Bayer s/A BR 2 1 5 4 3 6
||Produquimica Ind. Com. BR 1 4 5 2 6 3
lGigante Quimica BR 1 2 3 4 5 6
[Dupont BR 5 2 6 1 4 3
lciariant BR 5 1 6 3 4 2
linnova BR 1 3 6 2 4 5
[Ferro Enamel AR 4 3 5 2 6 1
[Dupont AR 3 2 4 1 5 6
Bostik Findley AR 2 3 6 1 4 5
Ampacet AR 1 3 5 2 4 6
Monsanto AR 5 3 6 2 4 1

Quadro 14 - Critérios de Selecéo de Transportadoras no Grupo 1

Fonte: Preparada pelo autor
Legenda: AT=Aspectos da Transportadora; CO=Confiabilidade; CM=Considera¢des do

Mercado; PR=Prec¢o do Servico do Frete; PV=Servi¢co P6s-Venda; TT=Transit Time

A patrtir das respostas contidas no Quadro 14 foi verificado o percentual de

vezes que cada um dos critérios de selecdo de transportadoras no Grupo 1

apareceu entre as trés mais importantes escolhas dos entrevistados, conforme pode

BN

ser visto na coluna bem a esquerda do Quadro 15. Tal procedimento também foi

feito pelos autores Murphy e Hall (1995) em sua analise de estudos sobre selecéo

de transportadoras, conforme pode ser visto na coluna mais a direita do mesmo

Quadro 15.
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Avaliacdo Grupo 1 de Avaliacdo Estudo de

Empresas Categorias Murphy e Hall (1995)
23 8% Aspectos da Transportadora 15.4%
' (Carrier Considerations) '
31,0% Confiabilidade (Reliability) 38,4%

Consideragdes do Mercado
2,4% (Shipper Market 7,7%
Considerations)

Preco do Servigo do Frete
() 0,
28,6% (Freight Rate) 1.1%
Servico Pos-Venda (Over
0, ' 0
2,4% Short, and Damaged) 11,5%
11,9% Transit Time (Transit Time) 19,2%

Quadro 15 - Trés Principais Critérios de Selecdo de Transportadoras no Grupo 1
Fonte: Preparada pelo autor

Comparando, é possivel notar importantes mudancas entre os resultados
encontrados por Murphy e Hall (1995) na metade da década passada e os que
agora foram encontrados nas empresas do ramo quimico e petroquimico — Grupo 1.
Confiabilidade ainda € o principal critério nos dois estudos, ja que o transporte é
peca fundamental na logistica e a capacidade de cumprir com tempos de coleta e
entrega acordados e de entregar o que promete segue valorizado. No entanto, no
trabalho de Murphy e Hall (1995) o percentual de vezes que este critério figurava
entre os trés principais era proximo a 40% e neste Grupo ele figura em cerca de 30%
das respostas. Toda esta diferenca foi transferida para o critério Preco do Servi¢o do
Frete que assumiu novamente uma importancia neste Grupo de empresas. Este
parece um resultado surpreendente para um Grupo de empresas que tenderia a
valorizar menos o preco para poder selecionar fornecedores capacitados para
transportar uma carga critica, normalmente com riscos grandes de acidentes
ambientais. O critério Aspectos da Transportadora continua entre os trés principais
mas estd muito mais valorizado que no passado. Parece que esta valorizacdo se

deve ao fato de que os clientes estdo atualmente buscando também reduzir o
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namero de transportadores e querem fazé-lo com muito critério na escolha dos
parceiros. Consideracdes do Mercado continua ndo sendo considerado um critério
dos mais importantes, mostrando que a escolha da transportadora passa
principalmente pela capacidade de fornecer o servico de transportar propriamente
dito, sem haver interesse por servicos adicionais. Outro resultado surpreendente é o
baixo percentual com o qual o critério Servico P6s-Venda aparece entre os trés
principais neste estudo. Isto pode ser entendido como uma premissa dos
entrevistados de que este tipo de servigo € pré-requisito para as transportadoras
atuantes no mercado. E, finalmente, o critério Transit Time caiu no percentual de
vezes que aparece entre os trés principais critérios, talvez porque no transporte
internacional o empo de transito depende muito de atividades “fora da estrada”

como documentacéo e liberagdo aduaneira na fronteira.

5.1.4 Fontes de Informacao

Nesta sec¢do sdo apresentados os resultados para a terceira questao desta
pesquisa: “Quais as fontes de informacao utilizadas pelos compradores na selecao

de transportadoras?”.

No Quadro 16 sdo mostradas as respostas dos entrevistados do Grupo 1
sobre o grau de importancia que dao a fonte de informacdo mais importante, com

nota 1, até a fonte menos importante, com nota 6.
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Empresa Pais AB EA IND INT PR PU
TFL do Brasil BR 2 6 1 5 3 4
Renner Sayerlak BR 2 3 1 6 4 5
[Barlocher do Brasil S/A BR 1 3 2 5 4 6
[Bayer s/A BR 1 3 2 6 5 4
||Produquimica Ind. Com. BR 3 1 2 6 5 4
lGigante Quimica BR 3 1 2 4 5 6
[Dupont BR 4 1 2 5 6 3
lciariant BR 2 4 3 6 5 1
linnova BR 2 1 3 6 4 5
[Ferro Enamel AR 6 1 2 3 4 5
[Dupont AR 3 2 1 6 4 5
Bostik Findley AR 3 1 4 5 2 6
Ampacet AR 3 1 2 6 4 5
Monsanto AR 2 1 5 6 3 4
Quadro 16: Fontes de Informacéo para Selecao de Transportadoras no Grupo 1

Fonte: Preparada pelo autor
AB=Abordagem do Pessoal de Vendas; EA=Experiéncia Anterior; IND=Indicacdes;
INT=Internet; PR=Promocé&o; PU=Publica¢des

Utilizando procedimento semelhante ao que foi utilizado nos critérios de
selecdo de transportadoras (ver secdo 5.1.3), a partir das respostas contidas no
Quadro 16 foi verificado o percentual de vezes que cada uma das fontes de
informacdo apareceu entre as trés mais importantes escolhas dos entrevistados,
conforme pode ser visto na coluna bem a esquerda do Quadro 17. J& na coluna
mais a direita do mesmo Quadro 17, novamente utilizando o mesmo procedimento j&
comentado, foi colocado o percentual de vezes que tais fontes também apareceram
entre as trés principais fontes de informacéo para selecdo de transportadoras em
cinco estudos anteriores (Bell, 2000; Stock e LaLonde, 1978, apud Bell, 2000; Brand
e Grabner, 1985, apud Bell, 2000; Brooks, 1983, apud Bell, 2000; Cunningham and
Kettlewood, 1975, apud Bell, 2000).
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Avaliacao Estudos (Bell,
2000; Stock e LaLonde,
Avaliacao Grupo 1 de Cateqoria 1978; Brand e Grabner,
Empresas 9 1985: Brooks, 1983;
Cunningham and
Kettlewood, 1975)
28.6% ABORDAGEM: do pessoal 26.7%
de vendas da transportadora
EXPERIENCIA ANTERIOR:
passada com a
0, 0,
28,6% transportadora ou através de 46,7%
testes de carga
INDICACOES: de outros
clientes da transportadora,
de outros colegas em outras
28.6% empresas, de outros 6.7%
departamentos dentro da
empresa, de despachantes
aduaneiros, de operadores
logisticos, etc.
INTERNET: website da
2,4% transportadora ou pesquisa 13,3%
genérica
PROMOGCAO: material
promocional da
0 0
7,1% transportadora, participagéo 0.0%
e eventos do setor
PUBLICACOES: jornais e
4,8% revistas, publicacdes 6,7%
especializadas

Quadro 17 — Trés Principais Fontes de Informacao utilizadas na Selecao de Transportadoras
no Grupo 1
Fonte: Preparada pelo autor

Comparando os resultados obtidos a partir dos 5 estudos encontrados na
literatura com as respostas obtidas neste estudo, a primeira mudanca que se nota é
gue a experiéncia anterior ndo é a primeira fonte de informacéo, destacada em
guatro dos cinco estudos anteriores pesquisados. Sua supremacia foi dividida neste
Grupo 1 com as indicacdes de outros clientes da transportadora, colegas de logistica
em outras empresas e de outros servi¢cos logisticos, e também abordagem. Internet,
promoc¢ao e publicacbes sdo consideradas por este Grupo 1 como fontes

secundarias. A pressdao do tempo sobre os executivos deve fazer com que
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aproveitem muito mais a experiéncia sua e de colegas, assim como O

relacionamento com os profissionais de vendas das transportadoras.

5.1.5 Sumério do Grupo 1

Na Figura 5 é apresentado um sumario dos resultados apresentados para as
empresas que compde o Grupo 1. As dimensdes e papéis do centro de compras sao
mostrados para duas situacdes de compra diferentes. Também séo apresentados 0s
trés principais critérios de selecdo de transportadoras e finalmente as trés principais
fontes de informacéo utilizadas para selecionar transportadoras de carga rodoviaria

internacional.
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5.2 GRUPO 2

De acordo com o que foi apresentado no Capitulo 4 sobre o método de
andlise, o segundo grupo para apresentacdo dos resultados é composto de 7
empresas brasileiras e argentinas que atuam nos setores de alimentos e bebidas.
Sao setores de atividade cujas cargas tém baixos valores agregados, normalmente
trabalham com grandes volumes e apresentam alguma sazonalidade nas suas
demandas. Pressupbe-se, portanto, que elas possuam processos diferenciados na

compra de TRCI com preocupacéo no custo.

5.2.1 As Empresas do Grupo 2

Apenas trés das sete empresas entrevistadas, localizadas no Rio Grande do
Sul, Sdo Paulo e na Grande Buenos Aires, na Argentina, autorizaram a publicacéo
dos seus nomes e outros detalhes. Para as outras quatro empresas sao utilizados

codinomes. O Quadro 18 sumariza estas informacdes.

Vendas/Ano ||Compras/Ano [[NUmero
N° [Empresa Pais|(US$ Milhdes) | TRCI (US$) || Func. Setor
1 JlAllied Domecq BR 100 67,200 300 Bebidas
2 |Balas e Confeitos BR 100 330,000 1600 Alimentos
3 |poces e Salgados BR 660 432,000 10240 Alimentos
4 ||Engarrafadora BR 240 360,000 2400 Bebidas
5 |Kraft Foods Argentina || AR 165 292,000 300 Alimentos
6 |Molinos Rio de La Plata || AR 620 354,000 2800 Alimentos
7 |Alimentos Argentinos AR 510 324,000 500 Alimentos

Quadro 18 - Empresas Entrevistadas do Grupo 2 — Alimentos e Bebidas
Fonte: Preparada pelo autor
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Empresa 1 — ALLIED DOMECQ BRASIL

Criada em 1995, a Allied Domecq Brasil é o resultado da unido das
companhias Hiram Walker e Pedro Domecq. No ranking nacional ocupa a segunda
posicdo no mercado de bebidas finas. As principais marcas da empresa sdo 0s
whiskies Ballantine's (Gold Seal e Finest), Teacher's e Long John, brandy Domecq,
licor Frangelico e tequila Sauza. Até o ano passado, para a aquisicdo de fretes
rodoviérios, a empresa se valia de avaliacdes informais do seu pessoal de logistica.
Neste caso, contava a percepc¢do individual da boa qualificacdo do prestador do
servico, se a empresa tem frota propria ou terceirizada e a questdo do seguro da
carga. A partir deste ano a empresa tem uma nova diretriz que € fazer licitagdes.
Uma vez selecionados os prestadores do servico por um processo formal de
avaliacdo envolvendo varias pessoas da organizacdo, a empresa partira para um
contrato formal. Por norma a empresa nao trabalha com prestacédo de servi¢co Unico
e exclusivo, mas sempre com dois concorrentes no minimo. A licitacdo € feita pela
prépria empresa, ndo utilizando qualquer intermediario, e comeca com um
guestionério convidando os prestadores interessados. Esta empresa trabalha com 3
transportadoras diferentes no transporte rodoviario com Argentina, e estd ha 10 anos
se relacionando com uma delas. A entrevistada é Analista de Comeércio Exterior,
sendo responsavel pelos processos desde o pedido do cliente até a liberacédo da
mercadoria e passando pela contratacdo do transporte de insumos e produtos finais.
Reporta-se ao Gerente de Logistica, estd ha menos de 1 ano na empresa, mas ja

atua neste tipo de funcdo ha 16 anos em outras empresas.

Empresa 2 — BALAS E CONFEITOS (Codinome)

Esta empresa ndo autorizou a citacdo do seu nome neste estudo, por isso foi
chamada de Balas e Confeitos. Esta empresa entrou no mercado brasileiro através
da compra de outra empresa, tradicional e importante fabrica brasileira de
guloseimas. A partir desse momento, seu desenvolvimento e tecnologia levaram a

se converter em uma das empresas mais importantes nas exportagcoes de balas no
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seu pais e em todo o Mercosul. Hoje, a Balas e Confeitos é a segunda operacdo em
importancia do Grupo se destacando, ndo so, pela sua grande capacidade produtiva
como também pela constante renovacgéo tecnolégica e a inovacdo em produtos e
sabores que encontram um mercado sempre receptivo neste gigante territorio. Uma
prova do dinamismo empresario da Balas e Confeitos tem sido a inauguracdo, em
1999 em Braganca Paulista, da fabrica de chocolates mais avancada da regido e a
criacdo do centro de distribuicdo de guloseimas e chocolates mais importantes do
pais. Atualmente, 25% do que a empresa produz no Brasil é exportado. Por norma a
empresa sempre tem dois fornecedores. Existe uma licitagdo, mas ela ndo tem um
periodo especifico para ocorrer. Dependendo das condi¢cdes econémicas do pais, a
licitacdo vale enquanto houver estabilidade. A empresa costuma formalizar a relacao
com as transportadoras selecionadas através de contratos. Na sele¢cdo das
transportadoras a Balas e Confeitos da maior importancia ao preco do frete, aos
aspectos da transportadora como qualidade da frota e sua estabilidade financeira, e
a confiabilidade. Neste processo é envolvido o solicitante da carga (cliente do
departamento de Suprimentos e Logistica), que normalmente é o departamento de
Vendas, o proprio cliente, destinatario da carga, e o préprio departamento de
Suprimentos e Logistica. Trabalha com seis empresas para 0 transporte
internacional com Argentina, Chile, Uruguai, Paraguai, Bolivia e Coldmbia. Com uma
delas mantém um relacionamento comercial de sete anos. O entrevistado é Gerente
de Suprimentos e Logistica, responsavel por toda a armazenagem e transporte com
a contratacdo de todo e qualquer servico logistico. Responde para o Diretor de

Operacdes e estéd ha oito anos na empresa e ha sete nesta funcao.

Empresa 3—- DOCES E SALGADOS (Codinome)

Outra grande empresa que prefere o anonimato, e que foi chamada de Doces
e Salgados, € subsidiaria de um grupo norte-americano - um dos maiores fabricantes
de alimentos do mundo, com 80 fabricas e com produtos comercializados em mais
de 140 paises, com marcas que estdo presentes no nosso dia a dia e que se
destacam pela qualidade e inovacdo constante. A operacdo brasileira conta

atualmente com 11 fabricas, empregando mais de dez mil pessoas. Como processo
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de compra, a empresa utiliza processo de licitacdo aberta. Mantém um banco de
dados com transportadoras pré-qualificadas, seja pela experiéncia anterior da
empresa com estes fornecedores, seja pela opinido daqueles que recebem as varias
visitas do pessoal de vendas das transportadoras do mercado. Anualmente, envia
para cerca de dez transportadoras do seu banco de dados um email com uma
solicitacao de cotacado para rotas especificas, sem qualquer preocupacéo de estimar
volumes de carga ou pré-definir requisitos das operacées. Um colegiado de quatro
pessoas, de quatro departamentos diferentes, seleciona as transportadoras para 0s
varios tipos de cargas e rotas. Fazem parte desta equipe uma pessoa da area de
Gerenciamento de Risco, outra de Compras, outra de Comércio Exterior e outra do
setor de Transportes. Com o0s selecionados, ndo ha a confeccdo de um contrato
formal entre as partes. O modal rodoviario representa hoje cerca de 30% das
despesas de frete internacional. Esta empresa opera com 6 empresas diferentes nas
cargas com Argentina, Chile, Paraguai, Uruguai e Bolivia, sendo dez anos o
relacionamento comercial mais antigo com uma delas. A entrevistada é
Coordenadora de Comércio Exterior e responsavel pela contratacdo de frete e
demais servicos logisticos. Hierarquicamente reporta-se ao Gerente de Transportes,

esta ha cinco anos na Doces e Salgados e ha quinze na funcao.

Empresa 4 - ENGARRAFADORA (Codinome)

A empresa chamada de Engarrafadora, é a terceira maior engarrafadora de
Coca-Cola no Brasil. Fundada em 1948, tornouse franqueada da marca
multinacional em 1963. Desde entdo, produz e vende refrigerante, além de
desenvolver novos produtos para o] mercado brasileiro.
Hoje, a Coca-Cola detém 52% do mercado de refrigerantes e pretende ampliar a
participacdo no segmento de sucos, chas e energéticos. Apenas no ano passado a
empresa teve a necessidade de contratar frete rodoviario internacional para
transportar as preformas PET que importava do Uruguai. Na verdade ela comprava
do importador no Brasil e resolveu importar diretamente para reduzir custos. Para
iSso, contou com a mesma transportadora que operava a rota para o antigo

importador. Este ano a Engarrafadora fez a primeira licitacdo aberta, onde solicitou
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precos a quatro empresas transportadoras, sem qualquer pré-qualificagdo formal.
Basicamente a decisdo ocorre dentro do proprio departamento de Suprimentos,
entre trés pessoas, sem qualquer participacdo de outros departamentos. Pretende
para o proximo periodo estabelecer procedimentos de qualificagdo de
transportadoras mais adequados. A Engarrafadora opera com uma Unica
transportadora na rota com Uruguai, sendo que este relacionamento comercial tem
um ano. O entrevistado € o Coordenador de Suprimentos, sendo responsavel pela
compra de matéria prima e operacdes logisticas. Estd h4 5 anos na empresa e ha 15

funcao, reportando ao Gerente de Suprimentos.

Empresa 5 - KRAFT FOODS ARGENTINA

A Kraft Foods da Argentina pertence a Kraft Foods International, a empresa
de alimentos mais rentavel do mundo fundada em 1767. Algumas marcas globais
sdo Milka, Royal, Tang e Club Social. Kraft Foods Argentina nasceu em 2000, a
partir da integracdo mundial da Kraft com a Nabisco. Nabisco tinha chegado a
Argentina em 1981 e desde entdo comprou algumas das empresas mais valorizadas
pelos consumidores argentinos como Terrabusi, Canale, Mayco e Vizzolini. Kraft
Foods tem operacdes em 140 paises do mundo e plantas industriais em 66. A
empresa tem um numero grande de transportadoras pré-qualificadas para os mais
variados tipos de cargas, seja liquida a granel, seca ou refrigerada. Sempre que
surge uma demanda de frete rodoviario internacional a Kraft Foods da Argentina
solicita novas cotacdes as transportadoras existentes em seu cadastro e que
atendem as necessidades daquela rota, e a decisdo sobre a transportadora
vencedora é tomada pelos departamentos de Comércio Exterior e Compras. O valor
do frete representa cerca de 10% do valor da mercadoria. A Kraft trabalha hoje com
8 transportadoras para o transporte para o Brasil, Chile, Paraguai, Uruguai e Bolivia,
sendo que com uma delas esta ha 5 anos. A entrevistada € Analista de Exportacdo e
faz todos os procedimentos comerciais e operacionais de exportacdo. Responde

para o Chefe de Comércio Exterior e estd ha 3 anos na empresa e ha 2 na funcéo.
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Empresa 6 —- MOLINOS RIO DE LA PLATA

A Molinos Rio de La Plata € uma empresa Argentina fundada em 1902,
dedicada a exportacdo de cereais e que decidiu entrar no mercado de alimentos
industrializados com um produto basico como farinha de trigo. Em 1925 Molinos
comeca seu processo de diversificacdo com a elaboracdo de Oleos vegetais,
contribuindo para o desenvolvimento dos cultivos de algodé&o, girasol e soja. No
comeco de 1999 a Perez Companc Family Group adquire o controle acionario da
Molinos Rio de la Plata S.A. Durante o ano de 1999 teve uma reviséo total dos
negocios e marcas da Molinos. Como resultado, definiram a compra, alianca, venda
e até o encerramento de algumas atividades. A Molinos encara 0 seu processo de
decisdo de compra como caso a caso, tentando rediscutir novas condi¢oes
comerciais com 0s mesmos prestadores de servico de frete ou mesmo testando
novas transportadoras. A cada demanda é solicitada nova cotacdo para varias
transportadoras. De posse das condigces comerciais, a decisdo € tomada por um
grupo formado pelo entrevistado, pelo Gerente de Logistica e pelo Gerente
Comercial responsavel pelo produto que deve ser transportado. Nao ha uma politica
especifica para distribuir o volume em mais de uma transportadora e minimizar a
dependéncia. Cerca de 20% do gasto com frete internacional € no modal rodoviario.
Compra servicos de TRCI para transporte para Brasil, Chile, Paraguai, Uruguai e
Bolivia, estando operando hoje com 10 transportadoras diferentes. Com uma delas
mantém um relacionamento de 7 anos. O entrevistado € Coordenador de Logistica
de Exportacdo, responsavel por toda a contratacdo de frete e servi¢cos logisticos.
Responde para o Gerente de Logistica da empresa ha 8 anos nesta fungéo e esta
h& 1 ano na empresa.

Empresa 7 — ALIMENTOS ARGENTINOS (Codinome)

Outra empresa que ndo autorizou a citacdo do seu nome foi chamada de
Alimentos Argentinos. A historia desta empresa comecou em 1906 nos Estados
Unidos. No inicio do século passado a Alimentos Argentinos iniciou a sua expansao
internacional com joint ventures na Europa e Canada. A fabrica entrevistada na

Argentina para este estudo foi a primeira do Grupo na América Latina e foi fundada
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em 1928. Hoje ela é o maior produtor sul-americano de dextrose e lider na
fabricacéo de ingredientes de derivados do milho, além de outros cereais e vegetais.
A empresa ndo mantém contratos formais com as transportadoras. Basicamente
“temos trabalhado com diversas transportadoras que ao longo do tempo que
demonstraram que sdo dignas de confianca”, disse o entrevistado. O maximo que
fizemos, anualmente, é uma analise de custo “solicitando cotacfes a varias
empresas e verificando como estamos frente ao mercado” (ibid.). Se nessa analise
anual aparecer algum provedor com algo realmente diferente do que as atuais
transportadoras da empresa oferecem, ai existe uma reavaliagdo. Caso contrario
seguem trabalhando com as mesmas empresas e tomam a decisdo de troca-las
apenas em caso de nao cumprimento do nivel de servigo. Opera atualmente com 12
transportadoras nas motas para o Brasil, Chile, Paraguai, Uruguai e Bolivia, e com
uma delas mantém um relacionamento de 20 anos. O entrevistado € Supervisor de
Logistica e Exportacdo, sendo responsavel pela contratacdo de frete e demais
servigos logisticos, além de ser responsavel pelo controle de contas a receber de
clientes. Responde para o Gerente Comercial e estd ha 3 anos nesta funcdo, mas

h& 26 na empresa.

Resumo

A primeira constatacdo neste Grupo € que cada empresa trabalha com mais
transportadores. Parece que setores com baixa densidade de custo exigem um foco
mais nas tarifas e, neste caso, é importante que se tenha mais alternativas no
mercado. Também, trabalham com grandes volumes e parece ndo quererem ficar
dependente de poucos fornecedores para evitar desabastecimento. Aqui também a
utilizacdo de contratos formais € insignificante. A exemplo do Grupo 1, duas das
empresas de grande porte entrevistadas no Grupo 2 pertencem ao mesmo
conglomerado, uma subsidiaria com sede no Brasil e na Argentina. Chamou a
atencdo, no entanto, que a subsidiaria no Brasil utiliza licitacdo aberta e uma vez
escolhidos os fornecedores passam a operar de forma rotineira. Ja a subsidiaria
Argentina, ndo faz qualquer licitagdo e preferem considerar cada demanda de TRCI

como um caso a parte. Outro ponto importante deste grupo de empresas € a baixa
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énfase na qualificacdo formal dos potenciais fornecedores. A técnica de leildo
reverso ndo é praticada por nenhum participante deste Grupo. No entanto, este € um
setor em que a tarifa do frete assume uma importancia maior em funcdo do baixo
valor agregado da carga, fazendo com que o valor do servico pese bastante na
estrutura de custo. E possivel, portanto, que o processo de “leildo reverso” entre com

forga no futuro.

5.2.2 Processo de Decisao de Compra

Para o Grupo 2 de empresas sédo apresentados os resultados da primeira
guestdo desta pesquisa: “Quais as situacdes de compra e 0s participantes do
processo de decisdo de compra de TRCI?”. Novamente € discutido como estao
organizados os centros de compras das empresas que formam este grupo no que
tange as situacdes de compra (buyclasses), as dimensdes do centro de compras e

aos papéis desempenhados pelos participantes dentro do centro de compras.

5.2.2.1 SituacOes de Compra

Também foi identificada no Grupo 2 a categorizacdo das compras de frete
rodoviario internacional em dois grupos principais de situacdes de compra propostas
por Robinson et al. (1967, apud Webster, 1991). Apenas duas das 7 empresas deste
Grupo operam de uma forma correspondente a recompra modificada, preferindo
comprar por lotes de carga, caso a caso, buscando melhores condigcbes comerciais.
Na maioria das empresas a situacdo de compra preponderante € correspondente a
recompra direta. Uma vez definidas as transportadoras e as respectivas condi¢cbes
comerciais, através de processo de licitacdo aberta ou ndo, a cada doze meses,
passam a operar com transacoes rotineiras de pedidos de embarque e avaliacdo de

performance do servigo prestado, até que inicie um novo periodo de reavaliacdo de
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fornecedores. A situagdo tedrica de nova compra também ndo pode ser encontrada

neste Grupo.

5.2.2.2 Dimens0Oes do Centro de Compra

Envolvimento Vertical

Quanto ao envolvimento vertical, os niveis hierarquicos envolvidos nas
situacOes de recompra modificada e recompra direta sao similares neste Grupo 2 de
empresas e sao:

Alto Nivel da Administracdo Operacional/Upper Level Operating
Management. Gerentes de Comércio Exterior, Gerentes de Logistica,
Gerentes de Compras;

Baixo Nivel da Administracdo Operacional/lLlower Level Operation
Management. Supervisor de Compras, Coordenador de Transportes,
Coordenador de Logistica e Supervisor de Comércio Exterior;

Funcionarios de Escritorio/Clerical Employees: Analistas Comércio
Exterior, Vendedor, Comprador e Usuarios.

Os niveis hierarquicos mais altos ndo estdo envolvidos na compra de frete

rodoviario internacional neste Grupo de empresas.

Também neste Grupo, na situacdo de recompra direta se observa que 0s
gerentes de alto nivel da administracdo operacional estdo mais presentes nos
momentos de reavaliagdo das transportadoras do pool e na renegociacdo das
condicbes comerciais, que acontecem normalmente em base anual. Uma vez
escolhidos os fornecedores, o relacionamento diario com eles ocorre através dos

niveis de supervisdo ou chefia ou mesmo funcionarios operacionais.
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Envolvimento Lateral

Quanto ao envolvimento lateral, também ndo foram notadas diferencas entre
as duas situagOes de compra de recompra modificada e recompra direta para este
Grupo de empresas. O numero de departamentos envolvidos, dependendo de cada

organizacao, € em média dois, dentre 0s seguintes:

Comércio Exterior;
Compras;
Transporte,

Logistica.

Amplitude

Quanto a amplitude, o nimero de pessoas envolvidas na situacdo de
recompra modificada varia de duas a trés. J& na situagcdo de recompra direta, foram
encontradas de 3 a 6 pessoas envolvidas quando do periodo de reavaliacbes das
transportadoras do pool e de condi¢cdes comerciais, normalmente executadas em
base anuais. Na compra diaria e rotineira, que é uma caracteristica desta situacao

de compra, no maximo duas pessoas estao envolvidas.

Novamente houve similaridade no numero de niveis hierarquicos e no
envolvimento lateral, independentemente da situacdo de compra que cada empresa
utiliza na compra de frete rodoviario internacional. Também na amplitude foi

encontrada novamente uma pequena diferenca entre as duas situacées de compra.

5.2.2.3 Papéis do Centro de Compras

Nas empresas que compram frete rodoviario internacional na situacdo de
recompra modificada foi encontrado o alto nivel operacional envolvido no processo.

Se o frete a ser comprado é o de exportacdo, o processo € iniciado pelo Gerente de
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Vendas, ou o Gerente de Importagdo, no caso de fretes de importagdo. Os papéis de
decisor, influenciador e controlador sdo exercidos pelo mesmo profissional, o
Gerente de Compras ou de Logistica dependendo da empresa. Na compra do
servico de frete ha a figura da origem e do destino. O papel de usuario é exercido

7

pelo importador ou exportador, dependendo se o frete é de exportacdo ou

importacéo respectivamente. O papel de comprador propriamente dito € exercido

pelo comprador ou analista de importacdo e exportacao.

Ja no caso da situacdo de recompra direta o iniciador é o vendedor ou o
analista de Comércio Exterior, também dependendo do tipo de frete. Novamente o
gue muda basicamente é o nivel hierarquico dos envolvidos em cada situacdo. Os
papéis de decisor e comprador sdo exercidos pelo mesmo profissional, seja um
comprador, seja novamente o analista de importacao/exportacdo. Quanto ao
usuario, é similar a situacédo de recompra modificada. Os papéis de influenciador e
controlador sdo notados apenas na reavaliacdo periédica do pool de

transportadoras.

5.2.3 Selecao de Transportadoras

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da segunda questdo desta
pesquisa: “Quais os critérios que os clientes levam em conta quando selecionam as

transportadoras?”.

No Quadro 19 sdo mostradas as respostas dos entrevistados do Grupo 2
sobre o grau de importancia que dao a categoria mais importante, com nota 1, até a

categoria menos importante, com nota 6.

Empresa Pais AT CO CM PR PV TT
Allied Domecq BR 2 1 5 3 6 4
Balas e Confeitos BR 2 3 5 1 4 6
||Doces e Salgados BR 1 2 5 6 3 4
||Engarrafadora BR 3 1 5 2 4 6
||Kraft Foods Argentina AR 3 1 4 2 5 6
[Molinos Rio de La Plata AR 4 1 6 2 5 3
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Empresa

Pais

AT

CO

CM

PR

PV

TT

3

1

6

Alimentos Argentinos AR
Quadro 19 - Critérios de Selecéo de Transportadoras no Grupo 2

Fonte: Preparada pelo autor

Legenda: AT=Aspectos da Transportadora; CO=Confiabilidade; CM=Considera¢fes do
Mercado; PR=Prec¢o do Servico do Frete; PV=Servi¢co P6s-Venda; TT=Transit Time

A patrtir das respostas contidas no Quadro 19 foi verificado o percentual de
vezes que cada um dos critérios de selecdo de transportadoras no Grupo 2
apareceu entre as trés mais importantes escolhas dos entrevistados, conforme pode
ser visto na coluna bem a esquerda do Quadro 20. Tal procedimento também foi
feito pelos autores Murphy e Hall (1995) em sua analise de estudos sobre selecéo
de transportadoras, conforme pode ser visto na coluna mais a direita do mesmo
Quadro 20.

Avaliacdo Grupo 2 de : Avaliacdo Estudo de
Empresas Categorias Murphy e Hall (1995)
28.6% Aspeptos da Transportadora 15,4%
(Carrier Considerations)
33,3% Confiabilidade (Reliability) 38,4%
Consideracdes do Mercado
0,0% (Shipper Market 7,7%
Considerations)
Preco do Servigo do Frete
0, )
28,6% (Freight Rate) 1.7%
Servico Pds-Venda (Over,
0 0,
4.8% Short, and Damaged) 11,5%
4,8% Transit Time (Transit Time) 19,2%

Quadro 20 - Trés Principais Critérios de Selec¢éo de Transportadoras no Grupo 2
Fonte: Preparada pelo autor

Na comparacdo entre os resultados encontrados por Murphy e Hall (1995) e
0s que agora foram encontrados nas empresas do ramo alimentos e bebidas —
Grupo 2, Confiabilidade ainda é o principal critério nos dois estudos. Novamente
aqui, a capacidade de cumprir com tempos de coleta e entrega acordados e de
entregar o que promete segue valorizado. O percentual de vezes que este critério

figurava entre os trés principais caiu um pouco neste estudo em relagcdo ao trabalho
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de Murphy e Hall (1995). Critérios como Preco do Servigo do Frete e Aspectos da
Transportadora cresceram de importancia e, junto com a Confiabilidade, sédo os trés
principais critérios utilizados por este Grupo de empresas para selecionar
transportadoras rodoviarias de carga internacional. Preco do Servico do Frete esta
ligeiramente a frente do critério Aspectos da Transportadora na ordem de
importancia dada pelos entrevistados deste Grupo. A valorizacao do critério Preco
do Servico do Frete parece ser compativel com este Grupo de empresas onde a
carga transportada via de regra tem baixo valor agregado e, portanto, o frete pesa
muito na formacao do preco do produto final. Considera¢cdes do Mercado ndo é um
critério que seja considerado por este Grupo de empresas, mostrando que nao
privilegiariam um transportador que ofereca, por exemplo, servicos logisticos
adicionais, ou onde a influencia do importador € pequena. Finalmente, os critérios
Servico PoOs-Venda e Transit Time aparecem com baixo percentual neste estudo,
como os trés principais critérios. Ao escolher uma transportadora pela Confiabilidade
e Aspectos da Transportadora, dois dos trés principais critérios, parece que 0S
entrevistados assumem o0s servicos de pds-venda como caracteristicas implicitas
nas empresas selecionadas. Os entrevistados deste Grupo de empresas também
entendem que o tempo total de transporte é muito parecido entre as alternativas
existentes dentro do modal rodoviario, por isso o critério de Transit Time apresentou
baixo percentual. Este critério deve ser muito importante quando o objetivo seja

selecionar o modal de transporte.

5.2.4 Fontes de Informacgéo

Nesta secdo sdo apresentados os resultados para a terceira questdo desta
pesquisa: “Quais as fontes de informacéao utilizadas pelos compradores na selecao

de transportadoras?”.

No Quadro 21 sdo mostradas as respostas dos entrevistados do Grupo 2
sobre o grau de importancia que dao a fonte de informacdo mais importante, com

nota 1, até a fonte menos importante, com nota 6.
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Empresa Pais AB EA IND INT PR PU
Allied Domecq BR 5 1 3 2 4 6
Balas e Confeitos BR 3 2 1 6 5 4
||Doces e Salgados BR 1 5 2 6 3 4
||Engarrafadora BR 5 1 2 6 4 3
||Kraft Foods Argentina AR 3 1 2 6 4 5
Molinos Rio de La Plata AR 4 1 2 5 6 3
Alimentos Argentinos AR 4 3 2 6 5 1

Quadro 21 - Fontes de Informacéo para Sele¢éo de Transportadoras no Grupo 2

Fonte: Preparada pelo autor

Legenda: AB=Abordagem do Pessoal de Vendas; EA=Experiéncia Anterior; IND=Indicacoes;
INT=Internet; PR=Promocé&o; PU=Publicacdes

Utilizando procedimento semelhante ao que foi utilizado nos critérios de
selecdo de transportadoras (ver secdo 5.2.3), a partir das respostas contidas no
Quadro 21 foi verificado o percentual de vezes que cada uma das fontes de
informacéo apareceu entre as trés mais importantes escolhas dos entrevistados do
Grupo 2 de empresas, conforme pode ser visto na coluna bem a esquerda do
Quadro 22. J4 na coluna mais a direita do mesmo Quadro 22, novamente utilizando
0 mesmo procedimento ja comentado, foi colocado o percentual de vezes que tais
fontes também apareceram entre as trés principais fontes de informacdo para
selecdo de transportadoras em cinco estudos anteriores (Bell, 2000; Stock e
LalLonde, 1978, apud Bell, 2000; Brand e Grabner, 1985, apud Bell, 2000; Brooks,
1983, apud Bell, 2000; Cunningham and Kettlewood, 1975, apud Bell, 2000).
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Avaliacao Grupo 2 de
Empresas

Categoria

Avaliacdo Estudos (Bell,
2000; Stock e LaLonde,
1978; Brand e Grabner,
1985; Brooks, 1983;
Cunningham and
Kettlewood, 1975)

14,3%

ABORDAGEM: do pessoal
de vendas da transportadora

26,7%

28,6%

EXPERIENCIA ANTERIOR:
passada com a
transportadora ou através de
testes de carga

46,7%

33,3%

INDICACOES: de outros
clientes da transportadora,
de outros colegas em outras
empresas, de outros
departamentos dentro da
empresa, de despachantes
aduaneiros, de operadores
logisticos, etc.

6,7%

4,8%

INTERNET: website da
transportadora ou pesquisa
genérica

13,3%

4,8%

PROMOGCAO: material
promocional da
transportadora, participacéo
e eventos do setor

0,0%

14,3%

PUBLICACOES: jornais e
revistas, publicacdes
especializadas

6,7%

Quadro 22 - Trés Principais Fontes de Informacéo utilizadas na Selecdo de Transportadoras

no Grupo 2

Fonte: Preparada pelo autor

Comparando os resultados obtidos a partir dos 5 estudos encontrados na

literatura com as respostas obtidas neste estudo para o Grupo 2 de empresas,

também a fonte experiéncia anterior ndo é a primeira fonte de informacgéo, destacada

em quatro dos cinco estudos anteriores pesquisados. Aqui valem as indicacdes de

outros clientes da transportadora e de colegas de funcdo em outras empresas. A




111

acao ou abordagem do vendedor da transportadora segue importante e, junto com a
fonte publicacdes, esta entre as principais consultadas pelas empresas do Grupo 2.

Internet e promocgao séo consideradas por este Grupo 2 como fontes secundarias.

5.2.5 Sumério do Grupo 2

Na Figura 6 é apresentado um sumario dos resultados apresentados para as
empresas que compde o Grupo 2. As dimensdes e papéis do centro de compras sao
mostrados para duas situacdes de compra diferentes. Também séo apresentados 0s
trés principais critérios de selecdo de transportadoras e finalmente as trés principais
fontes de informacao utilizadas para selecionar transportadoras de carga rodoviaria

internacional.
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Figura 6 - Sumario dos Resultados do Grupo 2
Fonte: elaborado pelo autor.
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5.3 GRUPO 3

De acordo com o que foi apresentado no Capitulo 4 sobre o método de
analise, o terceiro grupo para apresentacdo dos resultados € composto de 7
empresas brasileiras e argentinas que atuam nos setores de autopecas, téxtil, eletro-
eletrénico e construcdo. Na verdade ndo ha uma afinidade maior entre estes setores,
mas ao mesmo tempo acredita-se que possa ser um bom contraponto para os dois

grupos anteriores.

5.3.1 As Empresas do Grupo 3

A exemplo do grupo de empresas anterior, quatro das sete empresas
entrevistadas neste Grupo 3, localizadas no Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e na
Grande Buenos Aires, na Argentina, ndo autorizaram a publicacdo dos seus nomes
e outros detalhes, e para estas sdo utilizados codinomes. O Quadro 23 sumariza

estas informacgdes.

Vendas/Ano || Compra/Ano [[NUmero

N° |Empresa Pais|/(US$ Milhdes) || TRCI (US$) || Func. Setor

1 Jlautopecas BR 150 187,200 1500 Autopecas
2 |Springer Carrier S/A BR 270 324,000 1150 Eletro-eletronico
3 |Fibra Téxtil BR 125 445,000 700 Téxtil

4 |Fio Teéxtil BR 100 806,400 600 Téxtil

S ||Linha Marrom BR 110 87,000 400 Eletro-eletrénico
6 [Fitesa BR 35 234,000 180 Téxtil

7 |beca Piazza s/A AR 25 204,000 80 Construcéo

Quadro 23 - Empresas Entrevistadas do Grupo 3 — Autopecas, Téxtil, Eletro-eletrdnico e
Construcao
Fonte: Preparada pelo autor
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Empresa 1 - AUTOPECAS

A primeira empresa entrevistada deste Grupo nao autorizou a divulgacéo do
seu nome neste trabalho, por isso é chamada de Autopecas. Empresa com capital
americano, fundada ha 90 anos, com negécios de base em componentes de motor
de combustao e para transmissao de for¢ca automotiva. Esses produtos detém fortes
posicdes no mercado, sendo o numero um ou dois nos mercados atendidos. Esses
negoécios de base atendem os setores de producdo e servicos dos trés mercados
basicos: automotivo, veiculos comerciais e fora de estrada, e 0s componentes que
produzem podem ser combinados para formar uma ampla variedade de modulos e
sistemas completos. A empresa hoje utiliza a empresa Free Market para utilizacédo
de leildes eletrbnicos, mas apenas para a contratacdo de fretes maritimos e aéreos a
nivel mundial. Pretendem no futuro também utilizar esta ferramenta para a
contratacdo de fretes rodoviarios. O entrevistado acredita que isto é uma pratica
moderna de suprimentos, no sentido de reduzir a sua base de fornecedores em
funcao de alguns critérios, de algumas ferramentas, e selecionando aqueles com os
quais vai concentrar o negocio, passando a eles o maior volume de negécio e em
contrapartida ter condicbes de negociar e até “exigir beneficios para a tua
organizacdo em nivel de uma atencdo maior, em nivel de uma solucdo total, em
nivel de uma melhoria de um prazo de pagamento, em nivel de descontos em preco,
enfim”, disse o entrevistado. Esta empresa trabalha com 2 transportadoras diferentes
no transporte rodoviario com Argentina, Chile, Paraguai, Uruguai e Bolivia, e esta ha
5 anos se relacionando com uma delas, sem a utilizagcdo de contratos formais. Elas
foram selecionadas pelo relacionamento anterior que tinham com o entrevistado. Ele
€ Gerente de Suprimentos e Comércio Exterior, sendo responsavel por todos os
processos de importacdo e exportacdo, seja de matéria prima, seja outro insumo
indireto. O entrevistado se reporta ao Presidente da empresa, estd ha 16 anos na

empresa e na fungao.
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Empresa 2 - SPRINGER CARRIER

A Springer Carrier foi fundada em 24 de maio de 1934. O nome Springer
originou-se do seu fundador, Charles Springer. A fabricacdo de refrigeradores
comerciais destinados a restaurantes, hotéis e lanchonetes comecou em 1941. A
partir de 1950, ela comecou a fabricar refrigeradores domésticos, estendendo seu
mercado para os estados de S&o Paulo e Rio de Janeiro. Em 1958, a Springer lanca
o primeiro condicionador de ar de janela da América Latina. Em 1983, a Springer
Refrigeracdo S.A. uniu-se a Carrier Corporation, através de uma joint-venture.
Em 1985, se deu a consolidacdo da parceria tecnolégica com a Carrier, e desde
1991, a Springer Carrier S.A. recebeu um vasto investimento tecnologico e
administrativo, sempre com o0 objetivo de qualificar ainda mais os seus produtos.
Hoje a Springer Carrier € o maior fabricante de condicionadores de ar no Brasil,
sendo a Unica empresa que oferece desde equipamentos do tipo janela aos
sistemas centrais de refrigeracdo (grandes capacidades), capazes de refrigerar
ambientes como shopping centers, hotéis e hospitais, além de serem largamente
utilizados em processos industriais. O sistema de contratacdo de uma transportadora
€ através de bid feito pela propria Springer, de forma manual. Uma vez escolhida a
transportadora h4 um monitoramento dela através de alguns indicadores, tipo
indicador de atendimento, indicador de qualidade, até indicador de custo, fazendo
com que a empresa defina de fazer ou ndo um novo bid no ano seguinte novamente.
O entrevistado afirma que a empresa preserva a fidelidade dentro da contratacéo,
com um acompanhamento do mercado, até “para conseguir monitorar o que o atual
provedor faz e o que o mercado oferece”, disse 0 entrevistado. Afirma que este
processo tem feito com que os eleitos evoluam em termos de melhorias, de
estabilidade, de qualidade, de estrutura, e outros indicadores que a Springer
acompanha constantemente. Tudo comeca com um bid. A Springer chama algumas
empresas e define alguns critérios em que elas vao ser avaliadas, como qualidade,
atendimento, responsabilidade, tecnologia e custo. Depois de definido o prestador
do servico, é feito um contrato formal. E um contrato anual, passivel de rescis&o
mediante 0 ndo atingimento de algum indicador como, por exemplo, indice de prazo

de entrega. Trabalha com 2 empresas para o transporte internacional com Argentina,
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Chile, Uruguai, Paraguai e Bolivia. Com uma delas mantém um relacionamento
comercial de 7 anos. O entrevistado € Especialista em Logistica, responsavel pela
negociacdo e contratacdo de servigos logisticos. Responde para o Gerente de

Logistica e estd ha 7 anos na empresa e ha 6 nesta funcéo.

Empresa 3 — FIBRA TEXTIL (Codinome)

Outra grande empresa que prefere o anonimato, e que foi chamada de Fibra
Téxtil, possui grande tradicdo, resultado da unido de um grupo francés e outro
brasileiro. A empresa foi formada no segundo semestre de 1994, quando US$ 280
milhdes foram investidos em modernas instalacbes e em uma estrutura de
profissionais altamente qualificados. Atualmente, sdo aproximadamente 1000
funcionarios nas quatro fabricas da empresa. Hoje, a empresa € a maior produtora
de poliamida do pais, com 28 mil toneladas produzidas por ano no Brasil, e mais de
trés mil toneladas produzidas anualmente na Argentina. A cada doze meses a
empresa faz uma licitacdo feita com recursos préprios e onde seleciona apenas uma
transportadora para todo o volume de TRCI. Esta decisdo é tomada por um grupo de
pessoas formado pelo Gerente Comercial, pelo Gerente de Producéo e pelo Gerente
de Compras. Pelo lado da Fibra Téxtil, entendem que desta forma eles podem obter
maior redugéo de custo tanto diretamente da tarifa mais baixa em fung&o do volume
ser operado por apenas um fornecedor, como indiretamente pelos ganhos logisticos
gue uma parceria dual pode trazer. Com esta Unica transportadora selecionada é
assinado um contrato formal. A Fibra Téxtil opera com uma unica transportadora
para as cargas com Argentina, Chile e Uruguai, estando had 2 anos com este
relacionamento comercial. O entrevistado € Chefe de Faturamento e Expedicdo e
responsavel pelos servicos de expedicdo e recepcdo de mercadorias, além do seu
faturamento. Hierarquicamente reporta-se ao Gerente de Compras, esta ha menos

de um ano na Fibra Téxtil e ha 15 anos nesta mesma funcédo em outras empresas.
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Empresa 4 — FIO TEXTIL (Codinome)

A empresa que foi chamada de Fio Téxtil, € a empresa produtora de
filamentos téxteis de poliéster com a maior experiéncia no mercado brasileiro. Atua
h& mais de 30 anos no pais. Foi fundada em 1968 e em seu parque fabril ela tem
equipamentos de Ultima geracgéo para produzir os fios que totalizam uma capacidade
de producédo de 40.000 toneladas anuais. Tem destacada atuacdo em mercados
especiais, fornecendo fios para tecidos automotivos, 0s quais revestem os bancos, o
teto ou as laterais de portas dos veiculos produzidos pelas montadoras do Brasil e
da Argentina, e fios para cabos telefénicos, para fibras Opticas e para isolantes
elétricos. A Fio Téxtil opera com 5 diferentes transportadoras nas rotas com
Argentina e Uruguai. Entre elas, h4 uma que esté trabalhando com a Fio Téxtil ha 5
anos. O entrevistado € o Supervisor de Suprimentos, sendo responsavel pelo
processo de compras tanto nacionais como internacionais de matérias-prima,
produtos acabados e outros insumos. Esta hd 3,5 anos na empresa e também na

funcao, reportando ao Diretor Administrativo e Financeiro.

Empresa 5 - LINHA MARROM (Codinome)

A outra empresa que nao autorizou a divulgacdo do seu nome foi chamada de
Linha Marrom. Fundada em 1964, esta empresa importava e comercializava pecas
para aparelhos eletrénicos. A partir de 1971, passou a industrializar seus proprios
produtos. J4 ros anos 80, com altos investimentos em tecnologia, ela ampliou a
producédo de televisores e equipamentos de videocassete. Com a diversificacdo do
parque industrial, passou a fabricar os componentes de seus proprios produtos e até
hoje, € a Unica empresa do setor eletroeletrdnico nacional que fabrica pecas
plasticas, caixas acusticas e alto-falantes. Em 1986, produziu 1,8 milhdo de
equipamentos, em 1990, 5,1 milhbes e em 1994 ultrapassou a marca de 10,2

milhdes de unidades produzidas.
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O Grupo ao qual pertence a Linha Marrom implementou ao seu complexo
industrial, no ano de 1998, a unidade fabril de produtos de linha branca, localizada
na cidade de ltu, interior do estado de Sao Paulo. Em parceria tecnolégica com um
forte grupo italiano, comecgou a industrializar e comercializar geladeiras e freezers no
segundo semestre de 1998. Esta unidade de Itu que foi entrevistada para este
estudo, foi vendida para outra empresa recentemente, mas segue até hoje utilizando

a marca daLinha Marrom.

Trabalha hoje com 6 transportadoras para o0 transporte com Argentina,
Paraguai, Chile e Uruguai, sendo que com uma delas esta ha 4 anos. O entrevistado
€ Gerente de Exportacdo, responsavel pela venda internacional, processos
operacionais e toda a logistica. Responde para o Superintendente da empresa e

esta ha 4 anos na empresa e ha 13 na funcéo.

Empresa 6 — FITESA

A Fitesa é uma empresa do Grupo Petropar, lider no negdcio de extrusao de
fibras cortadas e nao tecidos de polipropileno na América do Sul, com presenca no
Brasil e Argentina. Suas unidades fabris de Gravatai (RS), Horizonte (CE) e Villa
Mercedes (Argentina) produzem fibras e ndo tecidos de altissima qualidade de
acordo com os padrées ISO 9000, que sdo consumidas no mercado nacional e
exportadas para o mundo inteiro. As fibras e ndo tecidos da Fitesa sdo utilizados
como matéria-prima em uma infinidade de produtos, como fraldas descartaveis,
absorventes higiénicos, lencos umedecidos, artigos hospitalares e cirurgicos, etc.
Compra servicos de TRCI para transporte com Argentina, Chile, Uruguai e Bolivia,
estando operando hoje com 3 transportadoras diferentes. Com uma delas mantém
um relacionamento de 10 anos. O entrevistado é Supervisor de Logistica,
responsavel por toda a aquisicdo de matéria prima e servicos, recepcdo e
armazenagem, assim como o transporte. Responde para o Gerente de Controladoria

da empresa, esta ha 11 anos nesta funcao e esta ha 26 anos na empresa.
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Empresa 7 — DECA PIAZZA

E, finalmente, foi entrevistada a empresa Deca Piazza na Argentina. Esta
empresa comecgou suas atividades com o nome de Piazza em 1888, e com 0 tempo
se especializou em metais sanitarios. Com a globalizacdo dos mercados, no ano de
1995 o grupo brasileiro Duratex adquiriu a totalidade das ac¢bes da Piazza, unindo
uma marca Argentina reconhecida ao respaldo de qualidade e tecnologia da marca
Deca. Duratex € uma empresa privada brasileira, controlada pela holding Itausa.
Hoje é lider na producdo de painéis de madeira industrializada. Com as marcas
Deca e Hydra esta também a frente no segmento de metais e porcelanas sanitarias.
O Grupo Duratex tem sua sede administrativa em S&o Paulo e opera 10 plantas
industriais no Brasil e 2 na Argentina, desde a aquisicdo da Piazza. Opera
atualmente com 2 transportadoras nas rotas com Brasil, Paraguai e Uruguai, € com
uma delas mantém um relacionamento de 5 anos. A entrevistada é Supervisora de
Comeércio Exterior, sendo responsavel pelos processos operacionais e toda
contratacao inerente ao comércio exterior. Responde para o Diretor Comercial e

Gerente Industrial e esta ha 5 anos nesta funcao e ha 3 anos na empresa.

Resumo

A primeira constatacdo neste Grupo é que todas as empresas entrevistadas
tratam esta compra como rotineira. Depois de escolherem os transportadores com
guem querem operar, seja atraves de licitacdo formal, seja através de processos de
selecdo informais, e negociarem as condi¢cdes comerciais, delegam as tarefas do dia
a dia para profissionais operacionais administrarem a rotina. Estas empresas fazem
parte de um grupo que valoriza mais o0 servico que custo. Ndo que este Ultimo nao
seja importante também, mas por trabalharem geralmente por demanda e nado por
previsdo, interessa a eles mais a consisténcia do servico que custo menor.
Trabalham com poucos fornecedores. Aqui também a utilizacdo de contratos formais
é insignificante. A exemplo do Grupo 2, neste Grupo também é baixa a énfase na

gualificacdo formal dos potenciais fornecedores. A técnica de leilao reverso néo é
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praticada por nenhum participante deste Grupo, embora uma das empresas ja o faga

para fretes de outros modais como 0 aéreo e o0 maritimo.

5.3.2 Processo de Decisédo de Compra

A seguir sdo apresentados os resultados das empresas do Grupo 3 para a
primeira questdo desta pesquisa: “Quais as situacfes de compra e 0s participantes
do processo de decisdo de compra de TRCI?”. E discutido como est&o organizados
os centros de compras das empresas que formam este grupo no que tange as
situacdes de compra (buyclasses), as dimensfes do centro de compras e aos papéis

desempenhados pelos participantes dentro do centro de compras.

5.3.2.1 Situacbes de Compra

Diferentemente dos outros Grupos, no Grupo 3 foi observada a categorizacéo
das compras de frete rodoviario internacional em apenas uma das situacdes de
compra propostas por Robinson et al. (1967, apud Webster, 1991). Todas as 7
empresas deste Grupo operam de uma forma correspondente a recompra direta.
Uma vez definidas as transportadoras e as respectivas condicbes comerciais,
através de processo de licitacdo aberta ou ndo, a cada doze meses, passam a
operar com transacdes rotineiras de pedidos de embarque e avaliagdo de
performance do servico prestado, até que inicie um novo periodo de reavaliacédo de

fornecedores.
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5.3.2.2 Dimensdes do Centro de Compra

Envolvimento Vertical

Quanto ao envolvimento vertical, os niveis hierdrquicos envolvidos na

situacao de recompra direta neste Grupo 3 de empresas séo:

Baixo Nivel da Administracdo Operacional/lLower Level Operation
Management. Supervisor de Suprimentos, Coordenador de Transportes,
Supervisor de Comércio Exterior, Chefe de Faturamento e Expedicao,
Supervisor de Logistica;

Funcionarios de Escritério/Clerical Employees: Analistas Comércio
Exterior, Comprador e Usuarios.

O envolvimento vertical € uma fotografia dos niveis hierarquicos envolvidos no

processo de compra do dia a dia. Como no caso da recompra direta existe uma ou

duas vezes ao ano momentos de reavaliagdo das transportadoras do pool e na

renegociacéo das condi¢gbes comerciais, um maior nimero de pessoas do alto nivel

da administracdo operacional, como gerentes por exemplo, sdo envolvidos.

Envolvimento Lateral

Quanto ao envolvimento lateral, neste Grupo de empresas o namero de

departamentos envolvidos, dependendo de cada organizacdo, € em média dois,

dentre os seguintes:

Comeércio Exterior;
Compras;
Transporte,

Logistica.

Amplitude

Quanto a amplitude, o nimero de pessoas envolvidas varia de duas a quatro

guando do periodo de reavaliagcdes das transportadoras do pool e de condi¢des
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comerciais, normalmente executadas em base anuais. Na compra diaria e rotineira,
gue € uma caracteristica da situacdo de compra recompra direta, no maximo duas

pessoas estao envolvidas.

5.3.2.3 Papéis do Centro de Compras

O papel de iniciador pode ser desempenhado pelo vendedor, planejador de
materiais ou ainda pelo analista de Comércio Exterior, dependendo do tipo de frete e
da empresa. Os papéis de decisor e comprador sdo exercidos pelo mesmo
profissional, seja um comprador, seja novamente o0 analista de
importacéo/exportacdo. Quanto ao usuario, pode ser o exportador ou importador
dependendo do tipo de servico de frete adquirido. Os papéis de influenciador e
controlador sdo notados apenas na reavaliacdo periddica do pool de

transportadoras.

5.3.3 Selecdo de Transportadoras

A seguir sdo apresentados os resultados do Grupo 3 da segunda questao
desta pesquisa: “Quais 0s critérios que o0s clientes levam em conta quando

selecionam as transportadoras?”.

No Quadro 24 sdo mostradas as respostas dos entrevistados do Grupo 3
sobre o grau de importancia que dao a categoria mais importante, com nota 1, até a

categoria menos importante, com nota 6.
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Empresa Pais AT CO CM PR PV TT
Autopecas BR 2 1 6 4 5 3
Springer Carrier S/A BR 1 4 6 2 5 3
Fibra Téxtil BR 1 3 2 4 5 6
lFio Texil BR 3 4 2 1 6 5
[Linha Marrom BR 2 3 5 1 4 6
IFitesa BR 1 5 2 3 6 4
[Deca Piazza S/A AR 4 2 6 1 5 3

Quadro 24 - Critérios de Selecao de Transportadoras no Grupo 3

Fonte: Preparada pelo autor

Legenda: AT=Aspectos da Transportadora; CO=Confiabilidade; CM=Consideragdes do
Mercado; PR=Preco do Servico do Frete; PV=Servico Pos-Venda; TT=Transit Time

A patrtir das respostas contidas no Quadro 24 foi verificado o percentual de
vezes que cada um dos critérios de selecdo de transportadoras no Grupo 3
apareceu entre as trés mais importantes escolhas dos entrevistados, conforme pode
ser visto na coluna bem a esquerda do Quadro 25. Tal procedimento também foi
feito pelos autores Murphy e Hall (1995) em sua analise de estudos sobre selecéo
de transportadoras, conforme pode ser visto na coluna mais a direita do mesmo
Quadro 25.
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Avaliacdo Grupo 3 de : Avaliacdo Estudo de
Empresas Categorias Murphy e Hall (1995)
28.6% Aspectos da Transportadora 15,4%
(Carrier Considerations)
19,0% Confiabilidade (Reliability) 38,4%
Consideragdes do Mercado
14,3% (Shipper Market 7,7%
Considerations)
Preco do Servico do Frete
0, 0
23,8% (Freight Rate) 7,1%
Servico P6s-Venda (Over
0 ' 0,
0,0% Short, and Damaged) 11,5%
14,3% Transit Time (Transit Time) 19,2%

Quadro 25 - Trés Principais Critérios de Selecéo Transportadoras no Grupo 3
Fonte: Preparada pelo autor

Na comparacgdo entre os resultados encontrados por Murphy e Hall (1995) e
0s que agora foram encontrados nas empresas do ramo autopecas, téxtil, eletro-
eletrdnico e construgdo — Grupo 3, o0s trés principais critérios seguem sendo
Aspectos da Transportadora, Preco do Servico de Frete e Confiabilidade, mas neste
Grupo, surpreendentemente, Confiabilidade aparece ndo mais como 0 primeiro
critério utilizado para selecédo da transportadora, mas o terceiro mais importante.
Parece gque aos entrevistados selecionar uma transportadora com alta reputacao,
gualidade da frota e do seu pessoal, também significa selecionar um provedor que
apresente consisténcia no servico prestado. Talvez pelo mesmo motivo seja
explicado o porqué que o critério Servico Pds-venda novamente ndo esteja entre o0s
trés principais neste Grupo de empresas. Considerac6es do Mercado é um critério
gue € mais considerado que no estudo de Murphy e Hall (1995), fortemente marcado
pela influéncia que o exportador ou importador, dependendo do tipo de frete, exerce
sobre a selecao da transportadora. Finalmente, o critério Transit Time n&o figura os
trés principais, talvez porque também considerem o tempo total de transporte muito

parecido entre as alternativas existentes no modal rodoviario.
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5.3.4 Fontes de Informacéao

Nesta secdo sdo apresentados os resultados para o Grupo 3 da terceira
questdo desta pesquisa: “Quais as fontes de informacdo utilizadas pelos

compradores na selecao de transportadoras?”.

No Quadro 26 sdo mostradas as respostas dos entrevistados do Grupo 3
sobre o grau de importancia que dao a fonte de informacdo mais importante, com

nota 1, até a fonte menos importante, com nota 6.

Empresa Pais AB EA IND INT PR PU
Autopecas BR 4 2 1 6 5 3
Springer Carrier S/A BR 6 1 2 4 3 5
Fibra Téxtil BR 6 1 2 5 4 3
lFio Texil BR 2 6 1 5 3 4
[Linha Marrom BR 3 1 2 5 4 6
IFitesa BR 4 1 2 5 6 3
[Deca Piazza S/A AR 6 4 1 3 5 2

Quadro 26 - Fontes de Informacéo para Selegéo Transportadoras no Grupo 3

Fonte: Preparada pelo autor

Legenda: AB=Abordagem do Pessoal de Vendas; EA=Experiéncia Anterior; IND=Indicacdes;
INT=Internet; PR=Promocé&o; PU=Publicacdes

Utilizando procedimento semelhante ao que foi utilizado nos critérios de
selecdo de transportadoras (ver secdo 5.3.3), a partir das respostas contidas no
Quadro 26 foi verificado o percentual de vezes que cada uma das fontes de
informacao apareceu entre as trés mais importantes escolhas dos entrevistados do
Grupo 3 de empresas, conforme pode ser visto na coluna bem a esquerda do
Quadro 27. Ja na coluna mais a direita do mesmo Quadro 27, novamente utilizando
0 mesmo procedimento jA comentado, foi colocado o percentual de vezes que tais
fontes também apareceram entre as trés principais fontes de informacéo para

selecdo de transportadoras em cinco estudos anteriores (Bell, 2000; Stock e



126

LalLonde, 1978, apud Bell, 2000; Brand e Grabner, 1985, apud Bell, 2000; Brooks,
1983, apud Bell, 2000; Cunningham and Kettlewood, 1975, apud Bell, 2000).

Avaliacao Estudos (Bell,
2000; Stock e LaLonde,
Avaliacao Grupo 3 de : 1978; Brand e Grabner,
Empresas Categoria 1985; Brooks, 1983;
Cunningham and
Kettlewood, 1975)
9.5% ABORDAGEM: do pessoal 26.7%
de vendas da transportadora
EXPERIENCIA ANTERIOR:
23.8% passada com a ] 46.7%
transportadora ou atraves de
testes de carga
INDICACOES: de outros
clientes da transportadora,
de outros colegas em outras
empresas, de outros
0, 0
33,3% departamentos dentro da 6.7%
empresa, de despachantes
aduaneiros, de operadores
logisticos, etc.
INTERNET: website da
4,8% transportadora ou pesquisa 13,3%
genérica
PROMOGCAO: material
95% promocional da 0.0%
' transportadora, participagéo '
e eventos do setor
PUBLICACOES: jornais e
19,0% revistas, publicacdes 6,7%
especializadas

Quadro 27 - Trés Principais Fontes de Informacéo utilizadas na Selecdo de Transportadoras
no Grupo 3
Fonte: Preparada pelo autor

Comparando os resultados obtidos a partir dos 5 estudos encontrados na
literatura com as respostas obtidas neste estudo para o Grupo 3 de empresas,
também a fonte experiéncia anterior nao é a primeira fonte de informacéo, destacada
em quatro dos cinco estudos anteriores pesquisados. Aqui também valem as
indicacOes de outros clientes da transportadora e de colegas de fungcdo em outras

empresas, depois a experiéncia anterior que 0s entrevistados tiveram com a
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transportadora e a fonte publicagdes como as mais utilizadas. Chama a atengao que
este Grupo ndo se vale muito da abordagem do vendedor da transportadora, talvez
porqgue a pressdo de tempo no dia a dia ndo lhe permite receber todas as
alternativas de transporte rodoviario internacional que batem a sua porta. Internet e

promocéao sao consideradas por este Grupo 3 como fontes secundarias.

5.3.5 Sumério do Grupo 3

Na Figura 7 é apresentado um sumario dos resultados apresentados para as
empresas que compde o Grupo. Neste caso, as dimensfes e papéis do centro de
compras sdo mostrados para apenas uma situacdo de compra. Também sé&o
apresentados os trés principais critérios de selecdo de transportadoras e finalmente

as trés principais fontes de informacao utilizadas para selecionar transportadoras de
carga rodoviéria internacional.
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Figura 7 - Sumario dos Resultados do Grupo 3
Fonte: Elaborado pelo autor.



6 RESULTADOS INTERGRUPOS

Neste Capitulo, sdo comparados os trés Grupos de Empresas entre si
visando identificar similaridades e diferencas entre os trés casos. A primeira variavel
tedrica a comparar é as situacfes de compra utilizadas, assim como dimensdes e
papéis desempenhados dentro do centro de compras, depois 0s principais critérios
utilizados para selecionar as transportadoras de carga rodoviaria internacional e,
finalmente, as fontes de informacéo que os compradores utilizam quando da selecéo

de fornecedores do servico de frete rodoviério.

6.1 PROCESSO DE DECISAO DE COMPRA

A primeira constatacdo sobre o processo de decisdo de compra de frete
rodoviério internacional nas organizacdes € que a utilizacdo de um processo formal
de licitacdo aberta ainda é uma minoria entre as empresas entrevistadas. Parece
gue uma parte deste resultado pode ser explicada pelo fato da compra de TRCI ser
feita de fato pela area de Logistica ou mesmo Comércio Exterior, e ndo por
Suprimentos, mais afeito a procedimentos mais formais de concorréncia. Apenas
uma empresa utiliza a técnica de leildo reverso, processo no qual € definido um
preco maximo e onde os transportadores pré-qualificados tém um tempo limitado
para apresentar ofertas inferiores. Efetivamente € uma técnica que tem crescido,
mas mais para produtos ou componentes padrdes, onde a especificacdo é mais
linear. Ja para servicos a técnica parece ter alguns riscos. No Grupo 2 — Alimentos e

Bebidas — pode acontecer um movimento maior em direcdo a este processo, talvez
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pelo fato que é um setor cujos produtos transportados sdo de baixo valor agregado e
gue necessitam de valores de frete baixos sem descuidar da qualidade, objetivos do
processo de licitacdo formal e aberta. Com processo de licitagdo ou nado, outra
constatacdo € que nao existem contratos formais entre as organizacbes e
transportadores, definindo direitos e responsabilidades de cada uma das partes. Na
opinido de um entrevistado na Argentina, “quando se sabe que este tipo de servico
sempre apresentara problemas, ndo ha a necessidade de contrato pois ele estara

sempre sendo rompido”.

Outra conclusdo € a baixa énfase que € dada a um processo formal de
qualificacdo de transportadoras. Por um lado, deveria ser maior porque é um setor
com barreiras minimas de entrada e onde ha todo tipo de empresa prometendo
servi¢cos pretensamente similares. Ja pelo lado do comprador de TRCI, parece que
ele encara este servico como de baixo risco de custo e performance, ndo havendo

necessidade de investir na pré-qualificacao.

De um modo geral o profissional que trata da contratacdo do servi¢o de frete
rodoviario internacional e da selecdo de transportadoras nas organizacdes tem
outros trés niveis hierarquicos acima dele, podendo até aumentar para quatro ou até
cinco no caso de empresas muito grandes. Isto significa nivel de supervisdo ou
coordenacdo, normalmente das areas de comércio exterior ou logistica ou transporte
ou compras. Sao profissionais experientes, com cerca de oito anos nas empresas

gue trabalham e na funcé&o que desempenham.

As empresas da area de alimentos e bebidas sédo as que utilizam um namero
maior de transportadoras por empresa. Os motivos parecem ser os altos volumes de
carga sazonal associados ao baixo valor agregado da carga. Em alguns casos
chegam a utilizar 7 transportadores. Nos demais setores da amostra sao observados
movimentos de reducdo de provedores de TRCI, com o intuito de desenvolver

parcerias que busquem solucdes logisticas melhores.
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6.1.1 Situacdes de Compra

Os trés Grupos de empresas operam fortemente na situacdo de recompra
direta. No Grupo 1 — Quimicos — apenas trés das 14 empresas operam de uma
forma correspondente a recompra modificada. No Grupo 2 — Alimentos e Bebidas —
duas das sete empresas também utilizam esta forma de encaminhar a compra de
frete rodoviario internacional, e no Grupo 3 — Autopecas, Téxtil, Eletro-eletrénico e
Construcdo — nenhuma das empresas entrevistadas opera sob esta forma.
Normalmente estas empresas tém volumes de carga significativos e acreditam poder
tirar proveito da extrema concorréncia que existe no setor de transporte rodoviario e
buscar melhores condigbes comerciais e equilibrar os volumes entre as

transportadoras escolhidas para evitar desabastecimento (Quadro 28).

Grupos Sireta | Modticada
1 — Quimicos 11 3
2 — Alimentos e Bebidas 5 2
3 — Autopecas, Téxtil, Eletro-eletrénico e Construcéo 7 0

Quadro 28 - Sumario das Situagbes de Compra
Fonte: Preparada pelo autor

Na maioria das empresas a situacdo de compra preponderante é
correspondente a recompra direta. Esta situacdo de compra ocorre depois de uma
negociagcédo das condi¢cdes comerciais entre comprador de TRCI e transportadores.
Nestes momentos, que dependendo da empresa pode variar — a cada seis meses ou
a cada trés anos — a empresa ativa seu processo de selecdo de transportadores
onde pré-qualifica as alternativas do mercado, formal ou informalmente, negocia as
condicbes comerciais e define as empresas que trabalhardo com ela durante o
proximo periodo. E como se entrassem em condi¢do de “recompra modificada” a

cada periodo de reavaliacdo. A partir dai passam a operar com transacdes rotineiras
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de pedidos de embarque e avaliacdo de performance do servigo prestado, até que

inicie um novo periodo de reavaliacao de fornecedores.

6.1.2 Dimensdes do Centro de Compras

No Quadro 29 abaixo sdo apresentados os envolvimentos verticais e laterais,

assim como a amplitude do centro de compras para os trés Grupos de empresas.

: N Grupo 2 Grupo3
Dimensdes do Centro de Grupo 1 Alimentos e Autopecas, Téxtil,
Compras Quimicos Bebidas Eletro-eletrénico
e Construgéao
Envolvimento vertical na 1. Geréncia 1. Geréncia
recompra modificada 2. Supervisdoou || 2. Supervisdo ou NA
Coordenacéao Coordenacéao o
3. Operacional 3. Operacional
Envolvimento vertical na 1. Supervisdoou 1. Supervisdoou [[1. Superviséo,
recompradireta Coordenagéao Coordenagao Chefia ou
2. Operacional 2. Operacional Coordenacéao
2. Operacional
Envolvimento lateral na 1. Com.Exterior 1. Com.Exterior
recompra modificada ou Customer |[[2. Compras,
Service Transporte ou NA
2. Compras, Logistica o
Transporte ou
Logistica
Envolvimento lateral na 1. Com.Exterior |1. Com.Exterior |[1. Com.Exterior
recompradireta ou Customer |[[2. Compras, 2. Compras,
Service Transporte ou Transporte ou
2. Compras, Logistica Logistica
Transporte ou
Logistica
Amplitude narecompra
modificada 23 2-3 NA.
Amplitude na recompra 1. 1-2 1-2

direta

Quadro 29 - Dimensodes do Centro de Compras — Intergrupos

Fonte: Preparada pelo autor

O numero de niveis hierarquicos envolvidos nos Grupos em que a situacao de

recompra modificada € utilizada € o mesmo, ou seja trés niveis. O que varia de

empresa para empresa € o0 departamento envolvido diretamente. Em algumas




133

empresas € o Comércio Exterior, em outros é diretamente a Logistica ou Compras.
Ja na situacdo de recompra direta 0 numero de niveis diminui para dois, sem
atuacdo direta do nivel gerencial na rotina diaria junto aos fornecedores
selecionados. No caso da recompra direta existem, uma ou duas vezes ao ano,
momentos de reavaliagdo das transportadoras do pool e na renegociacdo das
condicdes comerciais, onde um maior nimero de pessoas do alto nivel da

administracao operacional sdo envolvidos.

Quanto ao envolvimento lateral também ndo foram observadas diferencas
entre os Grupos ou entre as situacfes de compra. Normalmente dois setores sao
envolvidos na compra de frete rodoviario internacional. O que se notou é que nas
empresas onde o processo de licitagdo € mais formal, preparatério para a situacéo
de compra de recompra direta, ha o envolvimento de mais departamentos e pessoas

na pré-qualificacéo de fornecedores potenciais e negociacdo propriamente ditas.

O mesmo pode se dizer da dimensado amplitude. Em todos os Grupos foi
notada uma média de 2 a 3 pessoas no caso da recompra modificada e 1 a 2
pessoas no caso de recompra direta. Novamente aqui € importante salientar que na
recompra direta, nos momentos de reavaliacdo semestral ou anual das
transportadoras do pool, mais pessoas se envolvem no processo, cerca de 3 a 6

pessoas, de até 4 departamentos diferentes.

6.1.3 Papéis nos Centros de Compra

No Quadro 30 sdo apresentados os papéis identificados dentro dos centros

de compras dos trés Grupos de empresas para recompra modificada.
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Papéis nos Centros de Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Compras
Quimicos Alimentos e Autopecas, Téxtil,
Recompra Modificada Bebidas Eletro-eletrénico
e Construgao

Iniciador = Ger.Vendas = Ger. Vendas

= Ger.Materiais | = Ger.Importagédo A
Decisor = Ger. Com.Ext. ||[= Ger. Compras

= Ger. Transporte||= Ger. Logistica A
Influenciador = Importador = Ger. Compras

= Exportador = Ger. Logistica A
Comprador = Comprador = Comprador

= Anal. Com.Ext. |= Anal. Com.Ext. A
Controlador = Ger. Com.Ext. |= Ger.Compras NA

= Ger. Transporte| = Ger. Logistica .
Usuarios = Importador = Importador

= Exportador = Exportador A

Quadro 30 - Papéis nos Centros de Compras para Recompra Modificada — Intergrupos

Fonte: Preparada pelo autor

Entre as 28 empresas entrevistadas apenas 5 disseram se enquadrar numa
situacdo de recompra modificada dentro dos seus processos de compra de frete
rodoviario internacional. S0 empresas que acham que podem obter beneficios
significativos de uma reavaliacdo de alternativas, ou que estdo descontentes em
geral com a prestacdo de servico dos fornecedores atuais. Em alguns casos este
formato se explica pela caracteristica de compra de frete rodoviario internacional
para grandes volumes sazonais, para cargas de produtos prontos para venda e

distribuicdo no pais de destino.

Se o frete a ser comprado é de exportacéo o iniciador é o Gerente de Vendas
nos dois Grupos de empresas que em que a recompra modificada é utilizada. Se o
frete a adquirir € de importacéo o iniciador pode ser o Gerente de Materiais, como no

Grupo 1 — Quimicos, ou o Gerente de Importagdo no Grupo 2 — Alimentos e Bebidas.
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Ja os papéis de decisor e controlador sdo exercidos pelo Gerente de Comércio
Exterior ou Gerente de Transportes entre as empresas do Grupo 1, dependendo do
tipo de empresa entrevistada. JA no Grupo 2 estes papéis sdo desempenhados pelo
Gerente de Compras ou Gerente de Logistica, 0s mesmos que também
desempenham o papel de influenciador no processo de recompra modificada. No
Grupo 1 a influéncia é feita por quem recebe a carga, seja o exportador ou
importador. Enquanto as diferencas nos papéis até aqui basicamente eram
nomenclaturas dos cargos envolvidos, no papel de influenciador se nota uma
diferenca importante. Enquanto no Grupo 2 os influenciadores estdo dentro da
propria empresa compradora, no Grupo 1 a influéncia é exercida por agentes
externos. Diferentes culturas organizacionais podem ser a razao para esta variacao.
Por exemplo, muitas das empresas do Grupo 1 compram frete rodoviario
internacional para transporte de cargas intercompany, onde a outra ponta do
transporte exerce influéncia consideravel. O papel de comprador € desempenhado
nos dois Grupos de forma semelhante, pelo Comprador propriamente dito ou pelo
Analista de Comércio Exterior. E, finalmente, o papel de usuario é desempenhado

por quem recebe a carga, o exportador ou importador.

No Quadro 31 abaixo sdo apresentados os papéis identificados dentro dos

centros de compras dos trés Grupos de empresas para recompra direta.

Papéis nos Centros de Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Compras Quimicos Alimentos e Autopecgas, Téxtil,
Recompra Direta Bebidas Eletro-eletrénico
e Construgéao
Iniciador = Vendedor = Vendedor = Vendedor
= Planej. = Anal. Com.Ext. |[= Planej.
Materiais Materiais
= Anal. Com.Ext.
Decisor =  Comprador = Comprador =  Comprador
= Anal. Com.Ext. [= Anal. Com.Ext. ||[= Anal. Com.Ext.
Influenciador N.A. N.A. N.A.
Comprador =  Comprador = Comprador = Comprador
= Anal. Com.Ext. |= Anal. Com.Ext. |= Anal. Com.Ext.
Controlador N.A. N.A. N.A.
Usuérios = |mportador * |mportador »= Importador
=  Exportador =  Exportador = Exportador

Quadro 31 - Papéis nos Centros de Compras para Recompra Direta — Intergrupos
Fonte: Preparada pelo autor
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A maioria das empresas entrevistadas opera sob a situacdo de compra
recompra direta. Normalmente os compradores tém critérios de escolha bem
desenvolvidos para aplicar nas decisées de compra, e existem requisicdes continuas

e recorrentes para adquirir o referido servigo.

Os papéis desempenhados no centro de compras de uma situacao de
recompra direta dizem respeito apenas aos observados na solucdo rotineira de
problemas. Os papéis sdo muito semelhantes aos encontrados na situacdo de
recompra modificada exceto pelo nivel hierarquico envolvido, pelo menos um nivel
abaixo do encontrado na outra situacdo de compra, e pela auséncia dos papéis de
influenciador e controlador. Maior nivel hierarquico e mais “atores” com diferentes
papéis sdo encontrados apenas nos periodos de reavaliacdo da performance e
renegociacdo das condigcbes comerciais com as transportadoras pré-selecionadas,
muito semelhante ao que se encontrou nas situacdes de recompra modificada. Se o
frete a ser comprado € de exportacdo o iniciador € o Vendedor nos trés Grupos de
empresas Se o frete a adquirir € de importacdo o iniciador pode ser o Planejador de
Materiais, como nos Grupo 1 — Quimicos, ou o Analista de Comercio Exterior no
caso dos Grupos 2 e 3. Ja os papéis de decisor e comprador sdo exercidos pelo
Comprador ou pelo Analista de Comércio Exterior nos trés Grupos entrevistados.
Também ha semelhanca no papel de usuarios do servigo. Assim como no caso da
recompra modificada este papel € desempenhado por quem recebe a carga, o

exportador ou importador.

6.1.4 Selecao de Transportadoras

No Quadro 32 é apresentada a ordem de importancia que cada Grupo de
empresas da aos critérios testados, segundo o numero de vezes em que eles

apareceram como os trés mais importantes para os entrevistados.
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Avaliacao Avaliacéo Avaliacdo
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Categorias Quimica Alimentos e Autopecas, Téxtil,
Bebidas Eletro-eletrénico e
Construgéao

Aspectos da
Transportadora (Carrier 3 3 1
Considerations)

Confiabilidade

(Reliability) 1 1 3
Consideragoes do

Mercado (Shipper 6 6 4
Market Considerations)

Preco do Servico do 5 5 5
Frete (Freight Rate)

Servigo P6s-Venda

(Over, Short, and 5 4 6
Damaged)

Transit Time (Transit

Time) 4 5 5
Quadro 32 - Ordem de Importancia entre Critérios de Sele¢do de Transportadoras —
Intergrupos

Fonte: Preparada pelo autor

A semelhanca entre os trés Grupos é na identificagdo das trés categorias de
critérios mais importantes na selecdo de transportadoras. Enquanto Preco do
Servico do Frete é unanimidade entre os trés Grupos sobre qual € a segunda
categoria de critérios mais importante, a primeira e terceira categorias em ordem de
importancia tiveram uma alternancia entre o Grupo 3 — Autopecas, Téxtil, Eletro-
eletrbnico e Construcdo e os outros 2 Grupos. Para estes Ultimos, a categoria mais
importante € a Confiabilidade enquanto para o Grupo 3 é a Aspectos da
Transportadora, ficando a Confiabilidade em terceiro. Uma explicacdo parece ser
gue empresas do Grupo 3, dos setores de autopecas e eletroeletronica estdo mais a
frente no sentido de reduzir o numero de seus fornecedores e, neste caso, €
importante os aspectos intrinsecos deste futuro parceiro. A categoria Consideracdes
do Mercado vem a seguir em importancia para o Grupo 3, mas € Ultima para o0s
Grupos 1 e 2. No Grupo 3 h& quatro empresas que compram TRCI para as
transferéncias intercompany e isto parece ter pesado a favor desta categoria. As
categorias Servico P6s-Venda e Transit Time se alternam nas Ultimas posicdes em

importancia para os trés Grupos.
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6.1.5 Fontes de Informacéao

No Quadro 33 é apresentada a ordem de importancia que cada Grupo de
empresas da as fontes de informacéao testadas, segundo o nimero de vezes em que

elas apareceram como as trés mais importantes para os entrevistados.

Avaliacdo Avaliacdo Avaliacéo
Fontes Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3

De Quimica Alimentos e Autopecgas, Téxtil,
Informagéao Bebidas Eletro-eletrénico e
Construgéao

ABORDAGEM: do
pessoal de vendas da 3 3 4
transportadora

EXPERIENCIA
ANTERIOR: passada
com atransportadora 2 2 2
ou através de testes de
carga

INDICACOES: de
outros clientes da
transportadora, de
outros colegas em
outras empresas, de
outros departamentos 1 1 1
dentro da empresa, de
despachantes
aduaneiros, de
operadores logisticos,
etc.

INTERNET: website da
transportadora ou 6 5 6
pesquisa genérica

PROMOCAO: material
promocional da
transportadora, 4 6 5
participacao e eventos
do setor

PUBLICACOES: jornais
e revistas, publicagdes 5 4 3
especializadas

Quadro 33 —Ordem de Importancia entre Fontes de Informacéo Utilizadas para Selecao de
Transportadoras — Intergrupos
Fonte: Preparada pelo autor
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Foi encontrada uma unanimidade entre os trés Grupos sobre as duas
principais fontes de informacdo utilizadas na selecdo de transportadoras. As
empresas entrevistadas se valem principalmente de Indicagbes de varios agentes,
interna e externamente a empresa, e de suas Experiéncias Anteriores com as
transportadoras. A Abordagem do pessoal de vendas da transportadora também é
importante para as empresas dos Grupos 1 e 2, enquanto que as empresas do
Grupo 3 entendem que a pesquisa em Publicacdes esta a frente da Abordagem.
Esta diferenca, se compararmos apenas os Grupos 2 e 3 por ambos serem
compostos de 7 empresas, nao € significativo pois esta inversdo deriva de apenas
uma resposta. Meios de Promocao utilizados pelas transportadoras, como
participacdo em feiras e material grafico, assim como Internet ndo sao consideradas

com as mais importantes fontes de informacao para as empresas entrevistadas.



7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste ultimo Capitulo, sdo apresentadas as conclusdes gerais deste estudo,
implicacbes gerenciais para os compradores e também para os vendedores de frete
rodoviario internacional, assim como algumas sugestdes para futuras pesquisas. E
essencial considerar as conclusdes deste estudo como resultado da investigacao de
28 empresas, divididos em trés Grupos de empresas — Quimicos, Alimentos e
Bebidas, e Autopecas, Téxtil, Eletro-eletrbnico e Construcédo. As conclusdes devem

ser avaliadas em relagcdo aos métodos utilizados na pesquisa.

7.1 CONCLUSOES

Buscando prover um melhor entendimento neste Capitulo, as principais
conclusdes do trabalho sdo apresentadas com relagcdo a cada questdo de pesquisa

definida no Capitulo 1.

A primeira questao de pesquisa deste estudo é: “Quais as situacdes
QP]_ de compra e os participantes do processo de decisdo de compra
de TRCI?”

A primeira constatacdo sobre o processo de decisdo de compra de frete

rodoviario internacional nas organizacfes € que € ainda muito baixa a utilizacdo de
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processos estruturados para a compra deste servico. Independente de
nacionalidade, porte de empresa ou setor em que atua, ndo ha politicas
organizacionais especificas na maior parte das empresas entrevistadas. O que foi
observado foram processos fortemente dependentes das caracteristicas individuais
dos envolvidos. Johnston e Lewin (1996) concluiram que muito da variacdo que
ocorre no comportamento de compra organizacional parece estar relacionado com o
risco associado com a situacdo de compra. O risco da compra, na maioria dos casos
€ uma funcdo de: l)importancia de uma compra em particular; 2)complexidade
associada com a compra; 3)a incerteza do resultado da compra elou 4)a
necessidade de encontrar uma solucao rapida (ibid.). O fato da compra de TRCI ser
considerada de baixo risco talvez explique porque a compra de frete rodoviario
internacional, e mesmo todo tipo de frete, sdo feitos desta forma desestruturada. Um
processo formal de licitagdo aberta ainda é uma minoria entre as empresas
entrevistadas. Processos estruturados, hd muito tempo sendo observados pelos
profissionais de Suprimentos, deveriam permear até os setores de Logistica e
Comeércio Exterior. Sao estes setores que na verdade negociam e adquirem o

servico de TRCI.

Outra conclusdo é que segue baixa a utilizacdo da técnica de leildo reverso,
processo no qual € definido um preco maximo e onde os transportadores pre-
gualificados tém um tempo limitado para apresentar ofertas inferiores. Cada um
conhece 0 menor preco que esta sendo ofertado no momento, ganhando aquele que
oferecer a menor oferta ao final do tempo determinado. Pela dificuldade de
especificar um servigco esta técnica ainda deve demorar a ser implementada de fato
na decisdo de compra de TRCI. Com processo de licitagdo ou n&o, outra
constatacdo € que nao existem contratos formais entre as organizacdes e
transportadores, definindo direitos e responsabilidades de cada uma das partes. Na
opinido de um entrevistado na Argentina, “quando se sabe que este tipo de servico
sempre apresentara problemas, ndo ha a necessidade de contrato pois ele estara

sempre sendo rompido”.

N&do foram observadas nas entrevistas diferencas significativas entre os
procedimentos de compra de TRCI utilizados pelas empresas argentinas e os que

sdo utilizados pelas empresas brasileiras entrevistadas. Embora as variaveis
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culturais sejam importantes no processo de compra, ndo foram encontradas

evidéncias importantes para alguma diferenciacdo entre os dois paises.

Das trés situacdes de compra formulada por Robinson et al. (1967, apud
Webster, 1991) foi observado que as compras de frete rodoviario internacional estdo
divididas em apenas dois grupos — recompra modificada e recompra direta. Parece
gue a auséncia da situacédo de compra nova compra deriva do fato que este estudo
trata de estudar a compra de um servico, e ndo um produto industrial. Para este
ultimo é que praticamente cada desenvolvimento novo implica numa compra nova.
Durante as entrevistas foi encontrada apenas uma evidéncia de compra nova de
TRCI: frete para transferéncia de uma féabrica onde varios dados eram
desconhecidos, o risco era grande e a logistica era complexa. Saleh e LalLonde
(1972, apud Kent et al., 2001) estudaram o processo de sele¢éo de transportadoras
rodoviarias utilizando a literatura de comportamento de compra organizacional e
também concluiram que pelo menos genericamente este processo se encaixava ha
situacéo de recompra direta e era considerada como um tipo rotineiro de decisdo de
compra. Parece que as duas situacdes de compra encontradas nesta pesquisa sao
representativas de como as organizacdes categorizam suas compras de frete

rodoviario internacional.

As dimensbes e papéis no centro de compras foram no geral similares entre
os trés Grupos de empresas. Foi encontrado menos envolvimento vertical e lateral,
bem como menos individuos participando na situagdo de recompra direta que na
recompra modificada. Além disso, também foi observada uma reducdo nos papéis
dentro do centro de compras - influenciador e controlador sdo eliminados — na
situacdo de recompra direta. Parece que esta similaridade entre os casos analisados
mostra que o procedimento de compra de frete ndo € considerado estratégico ou

confidencial e, portanto, todas as empresas seguem os modelos padréo.

A segunda questdo de pesquisa deste estudo €: “Quais os critérios
QP2 gue os clientes levam em conta quando selecionam as

transportadoras?”
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Uma outra conclusao deste estudo é que os trés mais importantes critérios de
selecédo de transportadoras rodoviarias internacionais nos trés Grupos de empresas
séo a Confiabilidade, o Preco do Servigo e os Aspectos da Transportadora. Também
0 preco ndo € o primeiro critério mais importante para quaisquer dos Grupos, mas o
segundo. Para dois deles o mais importante é a Confiabilidade, enquanto para o
terceiro sdo os Aspectos da Transportadora. Uma evidéncia da grande importancia
do critério Preco foi expressa por um Gerente de Transportes em um dos estudos da
literatura pesquisada que disse “0 servico serd sempre mais importante que custo,
entretanto os custos devem ser competitivos jA que meu objetivo € minimizar os
custos de transporte enquanto garanto a qualidade” (Whyte, 1993, p. 7). Enquanto
preco € importante, os clientes estdo cada vez menos preocupados com 0O precgo
absoluto, mas com o relacionamento entre o pre¢o e a qualidade do servico que eles
recebem. Um dos entrevistados deste estudo disse que “muitas transportadoras que
oferecem tarifas muito baixas ndo estdo interessadas na manutencédo daquele nivel

de precos em longo prazo”.

Este mesmo estudo concluiu que para os compradores pesquisados 0 servico
era o fator mais importante, mas que 0s mais importantes elementos do servigo
eram “flexibilidade de atender as necessidades rapidamente” e a “habilidade de

entender problemas e a predisposicéo de ajudar” (Whyte, 1993).

A categoria Considerac6es de Mercado verificava primordialmente se a outra
parte interessada na operacdo de carga, além do contratante do transporte, era
importante na selecao da transportadora. Para aquelas empresas em que a compra
de TRCI se dé para as transferéncias intercompany esta categoria assume um lugar
relativamente melhor. O Transit Time talvez tivesse mais importancia se este estudo
ocorresse em momento de alta inflagdo, quando a preocupacdo com o capital de
trabalho era ainda maior. Além disso, ele parece ser mais importante na escolha do
modal de transporte, mas ndo na selecdo do transportador. E a categoria Servico
P6s-Venda ndo pareceu ser um grande definidor da selecdo de transportadoras
neste estudo. Isto pode ser um indicador que o instrumento de pesquisa nao foi

suficientemente claro em detalhar a importancia desta categoria.
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A terceira questdo de pesquisa deste estudo é: “Quais as fontes de
QP3 informagao utilizadas pelos compradores na selecdo de

transportadoras?”.

Os resultados mostraram que para esta questdo da pesquisa a fonte de
informacdo mais utilizada pelos compradores de frete rodoviario internacional na
selecdo de transportadoras € indicacdes de outros clientes da transportadora, de
outras empresas e de outros participantes do trade. E uma mudanca em relacio ao
gue dizia a avaliacdo dos cinco estudos (Bell, 2000; Stock e LaLonde, 1978, apud
Bell, 2000; Brand e Grabner, 1985, apud Bell, 2000; Brooks, 1983, apud Bell, 2000;
Cunningham and Kettlewood, 1975, apud Bell, 2000) examinados na revisdo da
literatura. L&, aparecia como principal fonte a experiéncia anterior do préprio
comprador com a transportadora ou atraveés de testes de carga. Isto mostra um
movimento de maior compartilhamento do conhecimento entre empresas e
profissionais na busca de solugdes mais eficientes. Neste estudo esta fonte foi

considerada a segunda mais importante.

Outra importante fonte é a abordagem do pessoal de vendas das
transportadoras. Parece que esta fonte s6 ndo € considerada mais importante
porque os vendedores deste setor deixam a desejar na apresentacdo das suas

empresas e de como elas poderdo atender as necessidades dos clientes.

Outra concluséo é que a fonte internet ainda é considerada de importancia
relativamente baixa para o0s entrevistados. Uma explicacdo pode ser a baixa
atratividade das paginas WEB setoriais e das préprias transportadoras. Apesar de
ser uma fonte de informacado relativamente recente, demonstra que o setor de
transporte tem um longo caminho a percorrer no sentido de tornar este meio capaz

de reduzir seus custos de prospeccao de clientes.
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7.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

Nesta secdo sdo apresentadas algumas implicacdes gerenciais para

compradores e vendedores de frete rodoviario internacional.

7.2.1 Recomendacdes para os Compradores

Segundo Hutt e Speh (2002), a decisdo de transporte envolve avaliacdo e
selecdo do modal e da transportadora que garantam o melhor desempenho ao
melhor custo. Seria interessante aos compradores a busca de uma aproximacao
com as suas transportadoras, tornando-as integrantes do processo da cadeia de
suprimentos pois 0s relacionamentos préoximos sdo importantes. Um estudo
comprova que o desempenho das transportadoras é melhor quando elas estdo mais

envolvidas nos relacionamentos entre comprador e vendedor (Gentry, 1996).

Outra recomendacéao seria de criar instrumentos formais de avaliacdo prévia
das transportadoras visando a sua pré-qualificacdo, assim como medir a sua
performance no dia a dia das operacbes. Do ponto de vista da cadeia de
suprimentos, a selecéo das transportadoras é de grande importancia (Hutt e Speh,
2002).

Outra recomendacao, na verdade, seria um alerta para aqueles compradores
gue priorizam mais o critério de preco que aspectos de mnfiabilidade do servico.
Principalmente para as cargas do setor quimico, parece ser perigoso fazer trocas

guando o assunto € seguranca ambiental.
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7.2.2 Recomendacg0Oes para os Vendedores

Dada a importancia que os clientes dao para os critérios relacionados ao
servico no processo de decisdo, € fundamental que os vendedores saibam
precisamente o que os compradores entendem por servico, até porque ele nao é
uma simples variavel mas um conjunto de elementos que combinados sédo capazes

de atender necessidades particulares dos clientes.

Para ter sucesso neste mercado a performance em todos os aspectos da
operacdo deve ser alta. Por isso uma transportadora deve ser competitiva tanto nos

elementos que compdem o servico como Nno prego.

Para aumentar a participacdo, onquistando novos clientes ou retendo os
atuais, em mercados fragmentados como o de transporte de carga é fundamental
construir relacionamentos fortes com os compradores através da satisfacdo das
suas necessidades de flexibilizacdo dos servicos e da compreensdo dos seus

problemas.

7.3 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Este estudo levantou algumas questbes qualitativas importantes, tais como
critérios de selecdo de transportadoras, aspectos do centro de compras e outros.
Poderiam ser utilizadas estas observacdes para pesquisar quantitativamente este

setor de transporte rodoviario internacional no Mercosul.

Talvez fosse importante investigar o entendimento que as transportadoras
rodoviarias internacionais tém sobre os critérios que o0s seus clientes utilizam para
seleciona-las. H4 muito pouca pesquisa sobre a visdo das transportadoras do que se

espera delas no mercado.
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Outra investigacdo importante seria a reducdo do niumero de transportadoras
utilizadas pelas empresas e o impacto na performance logistica e na interacao

através do EDI — Electronic Data Interchange.

Outro ponto interessante seria estudar a efetividade da compra de frete

rodoviéario através de bid eletrénico do tipo “leildo reverso”.

Estudos semelhantes poderiam ser feitos para outros modais de transporte,
ou mesmo outros tipos de carga — frigorifica ou liquida — e até para o mercado de

carga nacional.
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APENDICE A

PAUTA DA ENTREVISTA

[1 Sim, autorizo a divulgacédo do nome da minha empresa.

[1 Sim, quero receber o sumario executivo desta pesquisa.

Durante a entrevista se utilizara a sigla TRCI que pode significar

Transportadora Rodoviaria de Carga

Internacional ou Transporte

Rodoviario de Carga Internacional, dependendo do contexto da pergunta.

Considere para suas respostas fretes rodoviarios porta a porta, carga

fechada.

Dados de identificacdo da empresa entrevistada

Nome da Empresa

Faturamento Anual () R$ () US$

Ndmero de Funcionarios

Segmento de atuacdo no mercado

Paises para os quais exporta e/ou importa
mercadorias no Conesul via TRCI

()Argentina ( )Brasil ( )Chile
()Paraguai ( )Uruguai ( )Outro

de

internacionais

Numero transportadoras  rodoviarias

com as quais opera

atualmente no Conesul

Idade do relacionamento mais antigo

Dados de identificagdo da pessoa entrevistada

Nome do entrevistado (opcional)

Nivel de Instrucéo:

Curso:

()1° ( )2° ( )Superior ( )P6s ( )Mestrado (
)Doutorado ()

Local e data da entrevista

Horario da entrevista

Entrevistador




a)

b)

d)

b)

d)
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Questdes introdutorias sobre o entrevistado e a sua empresa:

Qual é o seu cargo atual? Quais sdo as suas funcdes e responsabilidades na

empresa?

Poderia falar sobre o seu departamento dentro da sua empresa? Quais 0s niveis

hierarquicos superiores?
Ha quanto tempo vocé esta trabalhando na empresa? E na funcao?

Sem entrar ainda no mérito dos critérios de selecdo de transportadoras, como
sua empresa, genericamente, compra servicos de TRCI? Compra por licitacdo?

Contratos formais? Compra caso a caso?
Qual a participacao do frete no valor da mercadoria?

Qual o seu orcamento anual médio para compra de servicos de TRCI? Relacao

com os demais modais e com o0 orgcamento geral de compras?

Questdes sobre o processo de compra de TRCI:

De que forma sua empresa considera a compra de TRCI? Como uma compra
nova, como uma recompra direta do mesmo fornecedor, com as mesmas
condicbes comerciais, ou como uma recompra com condicdes comerciais

modificadas tais como qualidade do servico, preco, fornecedor, etc?

Quantas pessoas geralmente participam do processo de compra de TRCI na sua

empresa?

Quantos departamentos diferentes séo envolvidos quando da compra de TRCI na

sua empresa?

Quais sao as funcdes que exercem e a quais departamentos pertencem as

pessoas envolvidas no processo de compra de TRCI?
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Quem: Cargo Departamento

...inicia a compra

...toma a decisdo de comprar
...tem a maior influéncia
...emite o pedido de embarque

...administra a maior parte das informacfes sobre a

compra

...usa o servico

Questdes sobre o0 processo de selecdo de Transportadoras Rodoviarias de

Carga Internacional - TRCls:

a) Como sua empresa seleciona TRCIs?

b) Dado os critérios abaixo, coloque-os em ordem de importancia de acordo com o

gue é considerado por sua empresa quando seleciona uma TRCI?
Critérios
ASPECTOS DA TRANSPORTADORA: reputacédo dos servicos, qualidade
da frota (idade e adequacao), qualidade do pessoal operacional e de
vendas, estabilidade financeira, qualidade dos motoristas, cobertura de
seguro oferecida.
CONFIABILIDADE: consisténcia do servi¢co, capacidade de cumprir com
tempos de coleta e entrega acordados, capacidade de entregar o que
promete, baixo nivel de sinistros e avarias.
CONSIDERACOES DO MERCADO: necessidade de servicos logisticos
adicionais, solicitacdo dos clientes para uso de determinada
transportadora, reclamacfes especificas de clientes, satisfacdo dos

usuarios.

PRECO DO SERVICO DE FRETE: tarifas competitivas por viagem ou
unitarias

Ordem
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Critérios Ordem

SERVICO POS-VENDA: qualidade da transportadora com documentac&o
do TRCI e com o envio de cobrancas corretas, disponibilidade de
informacdes sobre a carga em varios momentos, rapida acdo nas
reclamacoes relacionadas ao servico e assisténcia no caso de sinistros e
avarias.

TRANSIT TIME: tempo total de transporte, velocidade de entrega,

habilidade de responder a programacdes de embarque imediatas.

c) Considerando as fontes de informacé&o abaixo, quais sdo em ordem de
importancia aquelas que sua empresa leva em conta quando seleciona uma
TRCPR

Fontes de Informacéao Ordem

ABORDAGEM: do pessoal de vendas da transportadora

EXPERIENCIA ANTERIOR: passada com a transportadora ou através de
testes de carga.

INDICACOES: de outros clientes da transportadora, de outros colegas em
outras empresas, de outros departamentos dentro da empresa, de

despachantes aduaneiros, de operadores logisticos.
INTERNET: website da transportadora ou pesquisa genérica

PROMOCAO: material promocional da transportadora, participacdo em

feiras e eventos do setor

PUBLICACOES: jornais e revistas, publicaces especializadas

d) No geral, a decisdo de quais TRCIs utilizar € tomada em que nivel hierarquico da

sua empresa?

e) Quais motivacdes fazem sua empresa mudar de TRCI? Com que frequiéncia isto

ocorre?

f) Sua empresa no geral entende que nao ha risco de custo e performance na troca
de TRCI?



9)

h)
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Existe a tendéncia na sua empresa de terceirizar a funcdo de logistica e,

consequentemente, selecionar TRCIs?

Resposta da transportadora frente a emergéncias, servicos online como
informacdes sobre a carga e cobranca, postura da transportadora frente a
responsabilidade social podem ser diferenciadores na contratacdo dos

fornecedores de frete internacional na sua empresa no futuro?

O que |he desagrada na compra de TRCI e como vocé acha que as TRCIs

deveriam agir para ter mais sucesso no mercado com empresas como a sua?
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APENDICEB

PAUTA DE LA ENTREVISTA

L1 Si, se puede divulgar el nombre de mi empresa.

L1 Si, quiero recibir el sumario ejecutivo de la encuesta.

Durante la entrevista se utilizard la sigla TTCI que puede significar

Transportadora Terrestre de Carga Internacional o Transporte Terrestre de

Carga Internacional, dependiendo del contexto de la pregunta.

Datos de identificacion de la empresa entrevistada

Nombre de la Empresa

Facturacion Anual () $ () US$

Cantidad de Empleados

Segmento de actuacion en el mercado

Paises para los cuales exporta y/o
importa mercaderias en el Conosur via

TTCI

( JArgentina ( )Brasil ( )Chile ( )Paraguay
()Uruguay ()Otro

Numero de transportadoras terrestres
internacionales con las cuales opera

actualmente en el Conosur

Tiempo (afos) de la relacion mas antigua
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Datos de identificacion de la persona entrevistada

Nombre del entrevistado (opcional)

Nivel de Instruccion (1)2° ()2° ( )Universitaria ( )Pés Grado (

Curso: )Maestria ( )Doctorado ()

Lugar y fecha de la entrevista

Horario de la entrevista

Entrevistador

d)

Cuestiones introductorias sobre el entrevistado y su empresa:
Cual es su cargo actual y sus funciones y responsabilidades en la empresa?

Podria hablar sobre su departamento dentro de su empresa? Cuales son los

niveles jerarquicos superiores?
Hace cuanto tiempo usted trabaja en la en la empresa? Y en la funcion?

Sin considerar los critérios de seleccion de transportistas, como su empresa,
genéricamente, compra servicios de TTCI? Compra por licitacion? Contratos

formales? Compra caso a caso?
Cual es la participacion del valor de flete sobre el valor de la mercaderia?

Cual es su presupuesto anual medio para compra de servicios de TTCI? Relacion

con los demas modales y con presupuesto general de compras?
Cuestiones sobre el proceso de compra de TTCI:

De que forma su empresa considera la compra de TTCI? Como uma compra
nueva, como una recompra directa del mismo proveedor, con las mismas
condiciones comerciales, o0 como una recompra con condiciones comerciales

modificadas tales como calidad del servicio, precio, proveedor, etc?
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b) Cuantas personas generalmente participan del proceso de compra de TTCI en su

empresa?
c) Cuantos departamentos diferentes participan de la compra de TTCl en su
empresa?

d) Cuales son las funciones que ejercen y a cuales departamentos pertencen las

personas envueltas en el proceso de compra de TTCI?
Quien: Cargo Departamento

...inicia la compra

...toma la decision de comprar

...tlene la mayor influencia

...emite el pedido de embarque

...administra la mayor parte de las informaciones sobre la
compra

...usa el servicio

Cuestiones sobre el proceso de seleccion de Transportadoras Terrestre de

Carga Internacional - TTCls:
a) Como selecciona su empresa TTCIs?

b) Cuales son los critérios de seleccion considerados por su empresa cuando

selecciona una TTCI?

Critérios Ordem

ASPECTOS De LA TRANSPORTADORA: reputacion de los servicios,
calidad de la flota (antiguiedad y adecuacion ), calidad del personal
operativo y de venta, estabilidade financeira, calidad de los choferes
motoristas, cobertura de seguro ofrecida.

CONFIABILIDADE: consistencia del servicio, capacidad para cumplir con
los tiempos de retiro y entrega acordados, capacidad de cumplir con lo que

promete, bajo nivel de sinistros y avarias.
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Critérios Ordem

CONSIDERACIONES DEL MERCADO: necesidad de servicios logisticos
adicionales, solicitud de los clientes para uso de determinada
transportadora, reclamos especificos de bs clientes, satisfaccion de los
usuarios.

PRECIO DEL SERVICIO DE FLETE: tarifas competitivas por viaje o
unitarias (valor agregado del flete sobre la carga: ton/m3)

SERVICIO POS-VENTA: calidad de la transportadora con la
documentacion del TTCIl y con el envio de las cobranzass correctas,
disponibilidad de informacién sobre la carga en varios momentos, rapida
accion en los reclamos relacionados al o servicio e asistencia en los casos
de siniestros y avarias.

TRANSIT TIME: tiempo total de transporte, velocidad de entrega,
capacidad de respuesta a programaciones de embarque inmediatas.

c) Cuales son las fuentes de informacion utilizadas por su empresa para seleccionar
TTCIs?

Fuentes de Informacion Ordem

CONSULTORIA: brindada por el personal de ventas de la transportadora

EXPERIENCIA ANTERIOR: pasada con la transportadora a traves de
pruebas de cargas.

INDICACIONES: de otros clientes de la transportadora, de otros colegas en
otras empresas, de otros departamentos dentro de la empresa, de

despachantes aduaneros, de operadores logisticos.
INTERNET: website de la transportadora o de busqueda genérica

PROMOCION: material promocional de la transportadora, participaciéon en

ferias y eventos del scetor

PUBLICACIONES: diarios y revistas, publicaciones especializadas

d) En general, la decision de cuales TTClIs utilizar, en que nivel Jerarquico de su

empresa es tomada?



e)

9)

h)
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Que motivaciones provocan que su empresa cambie de TTCI? Con que

frequencia esto ocurre?

Su empresa en general, entiende que no hay riesgo de costo y performance en el
cambio de TTCI?

Existe la tendencia en su empresa de tercerizar la funcion de seleccién de
TTCIs?

Respuesta de la transportadora frente a emergencias, servicios online como
informaciones sobre la carga y cobranza y postura de la transportadora frente a la
responsabilidad social pueden ser diferenciadores en la contratacion de los

proveedores de flete internacional en su empresa en el futuro?

Que le desagrada en la compra de TTCIl y como usted cree que las TTClIs

deberian actuar para tener mas exito en el mercado con empresas como la suya?



APENDICE C

Dados das Empresas do Grupo 1

Entrevista Vendas/Ano Compra/Ano Numero Rotas Atendidas  Numero Relacion.
Empresa Data Horéario Pais (US$ Milh6es) TRCI (US$) Func. Setor TRCI TRCI + Antigo
TFL do Brasil 09/04/0310:00h BR USD 15 USD 168.000 200 Quimico AR/CH/PA/UR/BO 1 6
Renner Sayerlack 10/04/0310:00h BR USD 200 USD 168.000 970 Tintas e Vernizes AR/CH/PA/UR/BO 3 4
Barlocher do Brasil S/A  22/04/0309:30h BR USD 20 USD 168.000 50 Quimico AR 2 8
Bayer S/A 23/04/0309:00h BR USD 1.230 USD 1.176.000 2700 Quimico/Polimeros  AR/UR 3 3
Produquimica Ind. Com. 23/04/0311:45h BR USD 60 USD 705.600 180 Quimico/Agricola AR/CH/PA/UR/BO 10 10
Gigante Quimica 23/04/0314:00h BR USD 1.350 USD 504.000 4000 Quimico AR/CH/PA/UR/BO 2 0,5
Dupont 24/04/0309:00h BR USD 550 USD 336.000 800 Quimico AR 3 8
Clariant 24/04/0316:15h BR USD 400 USD 672.000 1800 Quimico AR/CH/UR/BO 4 5
Innova 30/04/0310:45h BR USD 184 USD 168.000 213 Petroquimico AR/CH 2 4
Ferro Enamel 07/05/0309:00h AR USD 20 USD 252.000 300 Quimico (Pigmentos) BR/CH/PA/UR/BO 8 10
Dupont 07/05/0311:45h AR USD 170 USD 672.000 600 Quimico BR 2 6
Bostik Findley 07/05/0314:00h AR USD 25 USD 252.000 20 Quimico BR/CH/UR/BO 2 3
Ampacet 08/05/0312:15h AR USD 35 USD 420.000 150 Petroquimico BR/CH/PA/UR/BO 2 3
Monsanto 08/05/0317:00h AR USD 530 USD 1.008.000 700 Agroquimico BR/CH/PA/UR/BO/PE 6 4

291



Dados das Empresas do Grupo 1

Grau de Nivel Tempo de Tempo na

Empresa Entrevistado Instrucao Cargo Hierarquico Empresa Funcéo
TFL do Brasil N.D. Superior Incompleto Supervisor de Compras 3 8 3
Renner Sayerlack Cristian Superior Incompleto - Adm Assistente de Importacao/Exportacdo 3 4 2
Barlocher do Brasil S/A Katia Carvalho Superior Completo - Com.Ext.  Analista de Comércio Exterior 2 1,5 3
Bayer S/A Samuel Franga Pés-Graduacgédo Gerente de Logistica 2 21 7
Produquimica Ind. Com. Pedro Agostino Superior Incompleto - Com.Ext. Gerente de Importacdo e Exportacao 2 2,5 2
Gigante Quimica N.D. Pés-Graduagédo Coordenador de Logistica Internacional 5 8 10
Dupont Igor Suzuki Pés-Graduagédo Especialista em Logistica 4 15 15
Clariant Paulo Roberto Alves Superior Completo Eng.Civil Gerente de Trafego Nac./Internac. 3 10 7
Innova Vanessa P6s Nego6cios Internacionais Analista de Comércio Exterior 3 5 5
Ferro Enamel Oscar Palermo Superior Incompleto Economia  Gerente Centro de Atencédo ao Cliente 2 32 20
Dupont Gerardo Garcia Superior Completo Contabilidade Comprador Senior 4 8 3
Bostik Findley Miriam 2.Grau Gerente Adm. e Customer Service 2 6 6
Ampacet Fernando Justo 2.Grau Chefe de Logistica 3 8 8
Monsanto Mariela Pé6s-Graduacgao Coordenadora Com.Ext. Agroquimico 4 3 7
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Dados das Empresas do Grupo 1

Partic.Frete Partic  Situagcdo de Pessoas no Depart. No Nivel da Troca da TRCI
Empresa Mercadoria Rodovidario Compra C.Compras C.Compras Decisdo Motiv 1 Motiv 2 Freq. Risco C Risco P
TFL do Brasil ND 35% RD 4 4 3 Servico Custo Baixa Baixo Alto
Renner Sayerlack ND ND RD 2 2 3 Servico Custo Baixa Alto Alto
Barlocher do Brasil S/A ND 20% RD 2 2 2 Servico Custo Baixa Baixo Alto
Bayer S/A ND 1% RD 6 4 2 Servico Custo Baixa Baixo Alto
Produquimica Ind. Com. ND ND RM 3 3 2 Custo Servico Médio Baixo Baixo
Gigante Quimica ND ND RD 3 3 5 Servigo Custo Baixa Alto Alto
Dupont ND ND RD 9 3 3 Custo Servico Baixa Baixo Baixo
Clariant ND 6% RM 2 2 3 Servico Custo Baixa Baixo Baixo
Innova 6% 5% RM 2 2 3 Custo Servico Alto Alto Baixo
Ferro Enamel 8% ND RD 2 2 2 Servico Custo Baixa Baixo Baixo
Dupont 3% ND RD 5 3 3 Custo Servico Médio Baixo Baixo
Bostik Findley 3% 100% RD 1 1 2 Custo Servico Baixa Baixo Baixo
Ampacet 2% 90% RD 2 1 3 Servigo Custo Baixa Alto Baixo
Monsanto 5% 65% RD 3 1 4 Servico Custo Baixa Alto Alto
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Dados das Empresas do Grupo 1

Terceirizacdo Critérios Novos na Sele¢cdo TRCI

Empresa Logistica Emerg. Online R.Social Aspectos Negativos no Setor de TRCI

TFL do Brasil Nao ND ND ND

Renner Sayerlack Nao ND ND ND

Barlocher do Brasil S/A Nao 1 2 3 Nada

Bayer S/A Nao 1 2 3 Falta de profissionalismo/Nao sabem ver o seu custo

Produquimica Ind. Com. Nao 1 2 3 Nada

Gigante Quimica N&o 1 2 3 Falta de profissionalismo/Condicbes comerciais para fechar o negécio e depois
nao cumprem/Coeréncia profissional

Dupont Nao 1 2 3 Transportadoras sem frota

Clariant Néo 2 1 3 Estrutura arcaica/pouco profissionalizadas/evolugéo lenta/pior coisa é néo ter a
informacao e ouvir que "isto ndo é comigo”

Innova N&o 2 1 3 Manuseio documental/Certificado de qualidade sai da Argentina e nunca chega
a Triunfo

Ferro Enamel Néo 1 2 3 N&o cumprir o que promete/Por isso ndo ha necessidade de contrato, preferindo
a palavra

Dupont Nao 1 2 3 N&o cumprimento do que foi acordado

Bostik Findley Nao 1 2 3 N&o cumprimento do que foi acordado e informalidade nos procedimentos

Ampacet Nao 3 2 1 Competéncia feroz/"barato sai caro”

Monsanto Sim 2 3 1 Negociar diretamente com 0s motoristas/Falta de responsabilidade
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Dados das Empresas do Grupo 1

Empresa

Aspectos para uma TRCI ter sucesso no mercado

TFL do Brasil
Renner Sayerlack

Barlocher do Brasil S/A

Bayer S/A
Produquimica Ind. Com.

Gigante Quimica
Dupont

Clariant

Innova

Ferro Enamel
Dupont

Bostik Findley

Ampacet
Monsanto

Sincronia no provedor

Servigo condizente, respostas adequadas, prazos acordados e retornos sempre
Mais informagéo, saber dos problemas pela transportadora e ndo pelos outros
Ser proativo com o seu cliente/Diferencial € informacéo

Se adequarem as necessidades dos clientes (ex: estadias, sem transbordo quando ndo pode, Preco baixo quando a carga vale
apenas R$ 4500, etc.)

Focar no setor quimico/produtividade/Quero proposicdo de solucdes por parte da transportadora
Frota propria com preco de agregado

Uma boa frota/sempre aberto para negociar e entender a necessidade do cliente/informacé&o acurada
Prestar melhor servico

Servigo/Qualidade/Documentacéo/Rastreabilidade/Preco
Servico/Qualidade/Documentacao/Rastreabilidade/Preco

Sair da competéncia feroz/Maior sinceridade

Disponibilidade de equipamento/Cumprimento/Informagao/Preco
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Dados das Empresas do Grupo 1

Papéis Desempenhados no Centro de Compras

Empresa Iniciador Decisor Influenciador Comprador Controlador Usuario

TFL do Brasil Importacao Sup.Compras N.A. Sup.Compras N.A. Producéo

Renner Sayerlack Vendas Intl Anal.Exp/Imp N.A. Anal.Exp/Imp N.A. Vendas
Barlocher do Brasil S/A Vendas BR Anal.Exp/Imp N.A. Anal.Exp/Imp N.A. Vendas

Bayer S/A Vendas Intl/Import Logistica BR N.A. Logistica BR N.A. Vendas/Producédo
Produquimica Ind. Com. Vendas BR Ger Imp/Exp Vendas Compras Ger Imp/Exp Vendas

Gigante Quimica Vendas Intl/Import Ger.Compras N.A. Comprador Pleno N.A. Vendas/Producao
Dupont Vendas Ger.Logistica N.A. Sup.Compras N.A. Produgéo
Clariant Vendas Intl/Import Ger.Trafego Ger.Negécio Ger.Trafego Ger.Trafego Vendas/Producédo
Innova Vendas Anal.Exp Vendas Anal.Exp Anal.Exp Vendas

Ferro Enamel Vendas Ger. CAC N.A. Comprador N.A. Producéo

Dupont Lider Logistica  Chefe Compras N.A. Comprador N.A. Producéo

Bostik Findley Ger. Adm. Ger. Adm. N.A. Ger. Adm. N.A. Vendas

Ampacet Vendas Chefe Logistica N.A. Comprador N.A. Vendas
Monsanto Vendas Superv.Com.Ext. N.A. Coord.Com.Ext. N.A. Producéo
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Dados das Empresas do Grupo 2

Entrevista Vendas/Ano Compra/Ano Ndmero Rotas Atendidas Numero Relacion.
Empresa Data Horéario Pais (US$ Milhdes) TRCI (US$) Func. Setor TRCI TRCI  + Antigo
Allied Domecq 10/04/0315:30h BR USD 100 USD 144.000 300Bebidas AR 3 10
Balas e Confeitos 24/04/0311:45h BR USD 100 USD 306.000 1600Alimentos AR/CH/PA/UR/BO/CO 6 7
Doces e Salgados 24/04/0314:20h BR USD 660 USD 408.000 10240 Alimentos AR/CH/PA/UR/BO 6 10
Engarrafadora 29/04/0309:30h BR USD 240 USD 396.000 2400Bebidas UR 1 1
Kraft Foods Argentina  06/05/0309:45h AR USD 165 USD 408.000 300 Alimentos BR/CH/PA/UR/BO 8 5
Molinos Rio de La Plata 06/05/0312:00h AR USD 620 USD 306.000 2800Alimentos BR/CH/PA/UR/BO 10 7
Alimentos Argentinos 06/05/0315:20h AR USD 510 USD 306.000 500 Alimentos BR/CH/PA/UR/BO 12 20

Grau de Nivel Tempo de Tempo na

Empresa Entrevistado Instrucao Cargo Hierarquico Empresa Funcao
Allied Domecq Rosa Superior Completo Com.Exterior  Analista de Comércio Exterior 4 0,5 16
Balas e Confeitos N.D. Pés-Graduacgéo Gerente Suprimentos/Logistica 3 8 7
Doces e Salgados N.D. Superior Completo Publicidade Coordenador Importacao/Exportagcao 4 5 15
Engarrafadora N.D. Superior Completo Administragcdo Coordenador de Suprimentos 4 1 1
Kraft Foods Argentina Rosana Sain Superior Completo Contabilidade Analista de Exportacéo 5 3 2
Molinos Rio de La Plata José Luis Ducant Superior Incompleto Eng.Sistemas Coordenador Logistica/Exportacéo 4 8 1
Alimentos Argentinos N.D. Superior Incompleto Administracdo Supervisor Logistica/Exportagéo 3 26 3
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Dados das Empresas do Grupo 2

Partic.Frete Partic Situacdo de Pessoas no Depart. No Nivel da Troca da TRCI
Empresa Mercadoria Rodoviario Compra C.Compras C.Compras Decisado Motivl Motiv2  Freq. Risco C  Risco P
Allied Domecq ND 8% RD 3 2 4 Custo Servico  Médio Baixo Baixo
Balas e Confeitos ND ND RD 3 2 4 Custo Servigo Alto Baixo Baixo
Doces e Salgados ND 30% RD 6 4 3 Servigo Custo Baixa Baixo Baixo
Engarrafadora ND ND RD 3 1 3 Servico Custo Baixa Baixo Alto
Kraft Foods Argentina 10% 80% RM 2 2 4 Servico Custo Baixa Baixo Alto
Molinos Rio de La Plata 4% 20% RM 3 2 3 Servigo Custo Médio Baixo Baixo
Alimentos Argentinos 22% 60% RD 3 3 3 Servico Custo Baixa Baixo Alto
Terceirizagao Critérios Novos na Selecdo TRCI
Empresa Logistica Emerg. Online R.Social Aspectos Negativos no Setor de TRCI
Allied Domecq Nao ND ND ND ND
Balas e Confeitos Sim 1 2 3 Ficar na méo, sem caminh&o
Doces e Salgados Sim 1 2 3 Falta de profissionalismo
Engarrafadora N&o 1 2 3 Informagdo com baixa acuracidade. "A gente se prepara para uma situacio e esta
ndo ocorre".
Kraft Foods Argentina Nao 1 2 3 Pouco tato para entender as necessidades do cliente
Molinos Rio de La Plata Nao 1 2 3 Muita informalidade
Alimentos Argentinos Nao 1 2 3 Falta de seriedade/verdade nas respostas/motoristas pouco apresentaveis/Falta de

ética no sentido de dizer que fazem apenas para conquistar o negdcio
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Dados das Empresas do Grupo 2

Empresa Aspectos para uma TRCI ter sucesso no mercado

Allied Domecq Interesse no produto do cliente

Balas e Confeitos Incentivar os autbnomos/Lobby para diminuicdo impostos e renovacédo da frota/"se crescer ndo vai ter caminhdo para carregar
Doces e Salgados Informacéo acurada

Engarrafadora Refletir alguma coisa que estiver acontecendo o mais rapido possivel/Investir no treinamento de pessoal

Kraft Foods Argentina  Frota moderna, rastreabilidade da mercadoria e cuidado com documentos
Molinos Rio de La Plata Preco baixo/rastreabilidade/Informacéo

Alimentos Argentinos Entender mais do neg6cio do cliente/Ser melhor gerenciadas

Papéis Desempenhados no Centro de Compras

Empresa Iniciador Decisor Influenciador Comprador Controlador  Usuario
Allied Domecq Vendas Ger.Logistica N.A. Anal.CE N.A. Vendas
Balas e Confeitos Vendas Ger.Logistica N.A. Comprador N.A. Vendas
Doces e Salgados Produgéo Ger.Com.Ext. N.A. Comprador N.A. Producgéo
Engarrafadora Producdo Ger.Logistica N.A. Anal.Import. N.A. Producgéo
Kraft Foods Argentina Vendas Chefe Com.Ext. Chefe Com.Ext. Comprador Chefe Com.Ext. Vendas
Molinos Rio de La Plata Vendas Ger.Logistica Vendas Coord.Logistica Ger.Logistica Vendas
Alimentos Argentinos  Vendas Ger.Logistica N.A. Comprador N.A. Vendas
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Dados das Empresas do Grupo 3

Entrevista Vendas/Ano Compra/Ano Numero Rotas Atendidas Numero Relacion.
Empresa Data Horario Pais (US$ Milhdes) TRCI (US$) Func. Setor TRCI TRCI  + Antigo
Autopecas 11/04/03 09:00h BR USD 150 USD 216.000 1500 Autopecas AR/CH/PA/UR/BO 2 5
Springer Carrier S/IA 11/04/03 11:00h BR USD 270 USD 288.000 1150 Eletro-eletrénico AR/CH/PA/UR/BO 2 7
Fibra Téxtil 22/04/03 11:00h BR USD 125 USD 510.000 700 Téxtil AR/CH/UR/CO 1 2
Fio Téxtil 22/04/03 14:00h BR USD 100 USD 918.000 600 Téxtil AR/UR 5 5
Linha Marrom 23/04/03 17:00h BR USD 110 USD 204.000 400 Eletro-eletrénico AR/CH/PA/UR/BO 6 4
Fitesa 30/04/03 08:45h BR USD 35 USD 216.000 180 Téxtil AR/CH/UR/BO 3 10
Deca Piazza S/A 07/05/03 16:45h AR USD 25 USD 204.000 80 Construcéo BR/CH/PA/UR 2 5

Grau de Nivel Tempo de Tempo na

Empresa Entrevistado Instrucéo Cargo Hierarquico Empresa Funcéao
Autopecas N.D. Mestrado Gerente Suprimentos 2 16 16
Springer Carrier S/A Evandro Schonardie Pés-Graduag¢@o em curso Especialista em Logistica 3 7 6
Fibra Téxtil N.D. Segundo Grau Chefe Faturamento/Expedicao 4 0,5 15
Fio Téxtil N.D. P6s-Graduacao Supervisor Suprimentos 3 3,5 3,5
Linha Marrom N.D. Superior Completo Com. Exterior ~ Gerente de Exportagdo 2 4 13
Fitesa Ricardo Fussiger  Superior Incompleto Administracdo Supervisor Logistica 3 26 11
Deca Piazza S/A Ayelen Quintana Superior Incompleto Com. Exterior Supervisor Com.Exterior 2 3 5
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Dados das Empresas do Grupo 3

Partic.Frete Partic  Situacdo de Pessoas no Depart. No Nivel da Troca da TRCI
Empresa Mercadoria Rodoviario Compra C.Compras C.Compras Decisdao Motiv 1 Motiv 2 Freq. Risco C Risco P
Autopecas ND 5% RD 4 2 2 Servigo Custo Baixa Alto Alto
Springer Carrier S/A ND 95% RD 4 3 3 Servico Falta Inovacdo Baixa Baixo Baixo
Fibra Téxtil ND 10% RD 3 3 3 Servigo Custo Baixa Baixo Alto
Fio Téxtil ND 3% RD 3 2 3 Custo Servigo Médio Baixo Alto
Linha Marrom ND ND RD 2 2 2 Custo Servigo Baixa Baixo Alto
Fitesa 1% 8% RD 1 1 3 Servigo Custo Baixa Alto Alto
Deca Piazza S/A 4% 100% RD 1 1 2 Custo Servigo Baixa Baixo Alto

Terceirizagédo

Critérios Novos na Sele¢do TRCI

Empresa Logistica Emerg. Online R.Social Aspectos Negativos no Setor de TRCI

Autopecas Sim ND ND ND ND

Springer Carrier S/A Sim ND ND ND ND

Fibra Téxtil Nao 2 3 1 Nada

Fio Téxtil Sim 1 2 3 Nada

Linha Marrom N&o 1 2 3 Falta de compromisso/Prometer e ndo cumprir quanto a disponibilidade de
embarque/Prefere renegociar a deixar de cumprir

Fitesa Nao 2 1 3 Promessas ndo cumpridas

Deca Piazza S/A Nao 1 2 3

Postura Etica, por falar mal dos concorrentes/Falta de interesse em me

tomar como cliente/N&o cumprimento com o prometido
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Dados das Empresas do Grupo 3

Empresa Aspectos para uma TRCI ter sucesso no mercado

Autopecas Pensar em fazer mais que apenas transportar

Springer Carrier S/A Mais tecnologia, informacao, planilha de custos aberta

Fibra Téxtil Servico voltado ao cliente do embarcador

Fio Téxtil Lutar pela regulamentacao, tirar as transportadoras-fantasma

Linha Marrom Se dedicar ao seu negécio/Procure oferecer confiabilidade/Seguro/Posicéo de carga/Orientacdo sobre chegada da carga
Fitesa Seriedade e comprometimento

Deca Piazza S/A Prover informacao constantemente

Papéis Desempenhados no Centro de Compras

Empresa Iniciador Decisor Influenc. Comprador Controlador Usuario

Autopegas Vendas/Produgéo Ger.Com.Ext. N.A. Comprador N.A. Vendas/Produgéo
Springer Carrier S/A Exportacdo/Importacdo Superv.Transporte  N.A. Anal.Atendimento N.A. Exportacdo/Importacéo
Fibra Téxtil Producéo Ger.Logistica N.A. Comprador N.A. Producéo

Fio Téxtil Producéo Superv.Compras N.A. Comprador N.A. Producéo

Linha Marrom Vendas Ger.Exportagéo N.A. Coord.Compras N.A. Vendas

Fitesa Vendas Superv.Logistica N.A. Anal.Exportagéo N.A. Vendas

Deca Piazza S/A Exportacéo Superv.Com.Ext. N.A. Anal.Com.Ext. N.A. Exportacéo
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fb Bayer Business Services
st Chappe i

% Bayer Business Services
SULLCH Madng  bappen 1 o)

Reastmiuragéo Bayer

“#+ A &rea tem como premissa a Prestacdo de Servigos

competitivos e de sucesso, capaz de atender

companhias externas.

& Com sua larga oferta, a Bayer Business Services se
encontra na posicdo de oferecer ao mercado um pacote

Organegrama SULLE

C S S Making  Hphen

Samuel V. Franga

Gerente de Logistica
ramal $478

Dorothei Sobottka Mirian Muclo
DS Carga Seca
ramal 458 ramal $313 ramal $464
cl)"om/° Aony:
‘arga -/Armazi
8 amal $463

Ana E. Stievano
Frete internacional
ramal $451

Manica L S Spadini
‘ecn. Serv. Admin

Courler/Aéreo

ramal §.

completo de servigos dispondo de pot ialidades,
como:
‘¥ a proximidade geografica com os clientes
s+ 0 bom relacionamento
., €3 experiéncia técnica de colaboradores.
]
fi') Bayer Businesiservices (j’v Bayer Business Services

LSS e kg i Rappen:

Omeliizaci ol Fomiaeadanes @ Serviees

efa de validar o
ps questdes de
ide, Seguranga
te"

Necessidade
BAYER

i Ferramenta
i Padronizagiio
na Pré
Qualificagiio
rnecedores
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4% Bayer Business Services
SUS L SRR

Diretrizesielcontratacao

fb l?ayer Bpsi\pfﬁsmsbelv'vices g \
Oelifieac?o da Fomasagres e Samigas W (weliffcac?e oo Foriacadnes @ Sarviees

A

Manter niveis aceitaveis ‘ —
de seguranca e eSS .vji eg slag
cumprimento de todas LB
i Redugdo nos custos
as obrigagdes, Sagisticon Programa
Atuagio Responsavel

assegurando a satde e

y seguranga de nossos
colaboradores, clientes
e comunidade ¥ ;
i Gerenciamento
de Risco

% Satisfagdo de todas
as partes
i interessadas

P

i Sistema de Gestdo
{ISO 9000 / ISO 1400

Q'; Bayer Business Services

«C , Bayer Business Services
80 S e -

I e M Aﬁ[ﬂ]@@é@ R@QWW@U

s o )

Prefica Garenclel 12

»4 Qualificagdo de todos os transportadores
‘34 Redugdo de Custos-Acidentes / tratamento ambiental (contratados pelo embarcador ou pelo cliente) que

SR ik - conduzem produtos quimicos

#+8 Vantagem competitiva em concorréncias (de e para instalagﬁes da empresa)

. lf# Diminui riscos para a marca e o nome da Bayer

Auacdo Respensavel

£ % Ganho de imagem no mercado, ao atingir as metas

~ ABIQUIM
1§+ Maior proximidade com distribuidores e clientes

“§+ Possibilidade exercitar marketing de relacionamento

4 Interagdo com programas existentes

Enfatizando os aspectos de:

Diretrizes
Seguranca, Prote¢ido Ambiental e atendimento ds

(s T Db RAD oo BT g
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@ Bayer Business Services
SU- LS Making il Happen i

Auacdo Responsavel

il e

i Assegurar o transporte e a distribui¢do dos prod
as ou oriundos das Indistrias Quimi
inerentes a estas atividades.

(/) Reguisitos
st
8 Gerenciamento
3 Salde, Seguranga e Meio Ambiente
4 Qualidade
8 Equipamento
8 Operagdes
8 Seguranga Patrimonial
8 Inspegdo do Local

os riscos

4% Bayer Business Services
SUS LC= Making H happén -

Auacdo Respensavel
g e Tt e Tl
BiSteYreinamento |

‘»# Acompanhamento da Legislagdo vigente

Fontes: Diario Oficial, Newsletter Group,
Sisleg, participagdo ativa ABIQUIM / ABNT

»#» Divulgagdo interna e externa

“J Atualizacdo de procedimentos e instrugdes de trabalho

{Transpone Rodoviario de Produtos Perigosos ,

=

Mvagdo Respensavel

96,044

io de Produtos Perigosos

| Transporte R
Procedimentos em Infragdes e
caso de emergéncia m Penalidades

Condigdes de
Deveres, Obrigagdes |
e Responsabilidades Transporte

]

Fabricante / Importador /
Contratante / Expedidor /

Veiculos e Equipamentos
Equipe operacional envolvida no transporte

Destinatario [ﬁi

ﬁb Bayer Busmess Services

Oeliicago o Foraacadares & Samigas e
Inddstria S‘Ttlan'BO éﬁ!ﬂ]

ndo é homogénea nas exigéncias
Padrdes de exigéncias variam entre as empresas;

Transportadoras
Tém que responder a dif

a ionarios e
submeter-se a diversas audl(orlas conforme as
necessidades dos clientes;

Nem sempre a Indistria consegue aplicar as

Exigéncias Legais

DECRETO 96044 auditorias previstas e/ou exigir o desempenho
PORTARIA 204 definido.
Conseqiiéncia:

Ha um mitmero limitado de transportadoras efetivamente adequadas
as necessidades da Industria.
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C ») Bayer Business Servlces
SU- e Miking i ppen

@
SASSMA® @m

* Transportadoras sdo aval:adas através de empresas
privadas credenciadas pela Abiquim ( BVQI/ DQS ) e
ndo certificadas
0 fotografia atual

e A qualificagdo para prestagdo de um d
servigo permanece como responsabili
contratante.

Meio Ambiente e Qualidade

(5-- Bayer Business Servtces
U80S - Muldng W o

Celfcagzo de Foreesdares & Samiegs
SASSIAR

Beneficlos para as Empresas Quiilcas

» Menor custo para qualificagdo.

» Padronizagao do mercado.

» Facilidade de selegdo de transportadoras.
» Simplificacdo de processos de venda FOB.

»Imagem positiva da empresa que sé aceita
transportadoras avaliadas.

» Credibilidade!

@ Bayer Business Services
| SUS LS Making W Wappen o

Onelfieaedo da Fanvacedores e Sariegs
SASSIIAQ

para &s Trensportaderas

» Credibilidade e competitividade:
- processo que distingue e valoriza os
competentes.
- Formagdo de boa imagem em relagdo a
seguranga, meio ambiente e qualidade.
> Redugdo de custos:
- o custo da avaliagdo padronizada é menor do
que o de receber dezenas de visitas para
qualificagdo.

(e Bayer Business Services
SU-LC= Making iChappew -

Ferramenta

4 Base Lotus NOTES - Iremsportacones

“}» Base para pré-qualificacdo de fornecedores potenciais

Beneficios

% Organizagdo de ros e Informagd

“4+ Automatizagdo do processo de pré-qualificagdo de
fornecedores

i#» Busca rapida por opcbes de mercado
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Bayer Business Services &% Bayer Busmess Servnces

PRI b ds Goeonod
B Mofes - Trengaortadoras 6 Botas @ﬂkﬁiﬁi@
sesers || 51 |
| % h » Trai::z:::;g:gda Bayer
l % ( /_I\ Empresas Qualifics i
el P 90O T

Transportador

Pré Qualificagéo - Avaliagdo Inicial

[4% b Bayer Busmess Serwces (‘g-: Bayer Business Services

o () ayer Business Servic
Processo de Concerntnela A — Processo do Comcomeneln =~ ene———"

Levantamento do escopo
do servigo e selegio das
Empresas

“xif+- Estrutura Comercial e Operacional

Z»ifs- Estrutura Logistica - Regido Atuagdo / Rede Distribuigdo

Devolvimento do Sistema
Comparativo de Fretes

“» Rastreamento via Satélite
4 Frota - Quantitativo / Idade Média -LL:> oot

requisitante

i Comunicagdo / Informatica

%4 Certificacdo da Qualidade

%% Plano Atendimento a Emergéncia

%@ Gerenciamento de Risco - Roubo / Seguranga
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(; = Bayer Business Services
st LS Making W ke

Processo de Concorrenela
Resultacles -

ﬂ Reducgdo no Nimero de Fornecedores

ﬁ Sinergia
AL to no vol i do por For d

ﬁ Aumento Qualitativo na Prestacdo de Servigo

<:> Facilitacdo na Medicdo de Performance

<::'> Fornecedores - Médio / Grande Porte

[ ¥ Bayer Business Services
ppe % e

Reting Transpertadoras e sttt
SstemalielAvaliacaoelerormanGe)

“4» Padronizagdo dos Indicadores de Desempenho,
visando a avaliagdo continua da prestagdo de servigo de
transporte

‘3 Garantir que os fornecedores cumpram todos os critérios

estabelecidos quanto a qualidade dos veiculos dispostos,
prazos de entrega e valores cobrados

¥ Monitorar ocorréncias operacionais

Exigir do Fornecedor melhoria continua

% Gerenciar a evolugdo de desempenho Bayer na
prestagdo de servigo por: transportador / cliente /
regido / cidade / drea comercial

,:/. «) Bayer Business Services

Ralng Transportadors - —enas
ResponsabildadelBESElogsticalbentral

- Escolha dos melhores fornecedores no mercado

. Exigir dessas empresas QUALIDADE

¥
i+ Discutir os resultados com cada Transportador regularmente

Assessorar as Transportadoras nas agées de melhorias
i#l» Substituir o Transportador - Regular e/ou Fraco
3+ Apresentar mensalmente os resultados internamente

‘?}j Bayer HealhCare {-%-;; Bayer Cheanicuds

s Y —_— \
‘:{7 Bayer CropSeience @j Bayer Polyriers

_.-Ks-; Bayer Business Services

U g b

Reffing Transperiaderas

esnsalilias rmsporadon

#“# Enviar diariamente - via Comunicagdo Eletrénica de
Dados/EDI - arquivo de CONHECIMENTO e OCORRENCIA

" Ter como meta de eficiéncia a pontuagdo maxima nos indices
de desempenho medidos

s Buscar a exceléncia na prestagdo de servigo, visando a
melhoria continua

e Satisfagdo na Prestagdo de Servigo
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C =y Bayer Business Services
SULC Making i apien -

Reffing Transportaderas
IndicadoresTielDEsenmentio

Critérios Avaliagdo

Prazo de Entrega

Comparagéo do
prazo acordado
com o

efetivamente
realizado

Divergéncia no
Faturamento

]
o
o
&
-]
c
w
L]
c
s
9
c
@
14
£
]
o
o

Carregamento

Ocorréncia no

Prazo de Entrega

& . <
A ¥ Bayer Business Services
U g H R

Reffing Transpertaderas
pertormanceldeXransportadoras

‘i Pontuacdo e Classificacdo
|

L]
3 o |
5 1
& ° |
® 2 °
c 5 5 S & ]
[ o 2
3 & E 3 g 0 Classificagdo Geral
s oL [ H
b 4 2 @ o w ]
8 28 st o < 96 2 100% - Gtima
gl|a - [
° ooV 9 2 952 74% - Boa
E Q
o « 73a 36% - Regular

353 00% - Fraco




