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RESUMO

Este trabalho apresenta um método para apoiar processos mais complexos de selecdo de prestadores de
servigo em que se pretende o estabelecimento de relagdes de longo prazo. Considera-se como objeto de estudo
sistemas industriais que envolvam o suprimento de fabricas por commodities em larga escala e com fluxos de
materiais regulares. O método de classificacdo proposto considera duas varidveis principais para se avaliar os
candidatos: a importincia estratégica do operador e o preco dos servicos. A importancia estratégica do
operador € aferida através do uso do Método de Andlise Hierarquica (MAH), enquanto que o preco dos
servigos € obtido através de cotacdes elaboradas pelos préprios candidatos. As duas varidveis sdo relacionadas
entre si de maneira a se delinear uma matriz de decisdo. O método € ilustrado através da apresentacdo de um
estudo de caso em que o mesmo foi aplicado com sucesso.

ABSTRACT

This paper describes a method that supports more complex processes of selecting a logistics provider in the
context of long-term outsourcing relationships. The scope of the proposed study targets industrial operations,
particularly the supply of raw material for commodity processing plants, operating under a high scale and a
regular operation regime. The proposed classification method considers two major variables to evaluate the
candidates: operator strategic value and services price. The operator strategic value is assessed through the
Analytical Hierarchy Process (AHP). The contractors, via Business Proposal, provide the price of services.
Those variables are related to each other so that a decision-making matrix is drawn. The method is discussed
in the light of a case study in which the whole methodology was successfully applied.

1. INTRODUCAO

No decorrer do século 20, a industria foi regida por diferentes paradigmas de producdo. Na
primeira metade do século, consolidou-se o modelo “Fordista” de produgdo em massa, com
produtos padronizados. Sob esse paradigma, prevalecia a atuacdo de grandes unidades
produtivas, excessivamente verticalizadas, com estruturas administrativas altamente
hierarquizadas e complexas. A partir dos anos 60, vdrias corporagdes passaram a adotar
uma estratégia de diversificac@o, sendo que grandes conglomerados foram construidos. Este
movimento mostrou limitada efetividade em agregar valor aos acionistas, fazendo com que
divisdes inteiras se desmembrassem mais tarde, tornando-se independentes. Neste contexto,
surgem diversas empresas de prestacdo de servicos de grande porte. O mercado de capitais
passou a valorizar mais empresas com gestdo mais focada (foco na atividade-fim, conforme
Prahalad e Hamel, 1990). Segundo Brickley et al. (2000), a tercerizag@o se intensificou nos
anos 90 devido a evolucdo tecnoldgica, permitindo reducdo de especificidade de ativos,
melhorias em sistemas de informaga@o e aumento da competi¢cdo em termos globais.

No ambito da terceirizag@o da logistica, os desafios em torno do nivel de servigo e custos
tornam esta uma atividade de elevada complexidade, exigindo para sua execugdo, um grau
de especializacdo que pode ser antagbnico ao foco produtivo ou comercial da inddstria.
Neste sentido, as organizagdes conhecidas como operadores logisticos t€m se consolidado
como parceiros de negdcio imprescindiveis na manuteng@o e conquista de novos mercados.
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O ganho de escala destas empresas tem possibilitado crescentes investimentos no
desenvolvimento da atividade logistica.

Tradicionalmente o mercado de servicos logistico é marcado pela assimetria de
informagdes e diferencas de interesses. Isto significa que os ofertantes desconhecem a
estratégia dos demandantes por servigos e vice-versa, e cada um se preocupa com sua
prépria sobrevivéncia. No entanto, embarcadores estdo cada vez mais cientes da
importancia do uso eficiente de capital. E sabido que certos ativos podem gerar diferentes
fluxos de caixa em diferentes tipos de organizacdo, em vista da flexibilidade de utilizag@o
dos mesmos (Brickley et al., 2000). Neste contexto, prestadores de servico podem oferecer
ganhos de eficiéncia de uso de capital na cadeia de valor, na medida em que assumam
certos tipos de investimento e operem determinados servicos mais abrangentes e
complexos. Ao mesmo tempo, o risco do embarcador ndo reconhecer precos que cubram os
investimentos necessdrios, uma vez que o capital jai tenha sido imobilizado (hold up
problem) pode eliminar esta eficiéncia. Contratos de longo prazo podem dimunir este risco,
mas obrigam os agentes a considerar um horizonte de mais longo prazo para se tomar
decisdes. Neste contexto é muito importante que o embarcador desenvolva um método
consistente de avaliagdo de operadores logistico, sob a dtica de longo prazo.

Tendo em vista esta conjuntura, este trabalho tem por objetivo tratar o problema de selegido
de prestadores de servico em logistica, visando estabelecer parcerias de negdcio. Mais
especificamente, pretende-se propor e avaliar uma metodologia que se baseia no uso do
Meétodo de Andlise Hierdrquica — MAH, também conhecido como Analytical Hierarchy
Process — AHP, para apoiar o processo de classificacio e selegdo de terceiros sob o prisma
de uma grande industria. Apresenta-se um estudo de caso real, envolvendo uma empresa de
grande porte do setor de papel e celulose, em que a metodologia foi aplicada com éxito.

Este artigo estd organizado da seguinte forma: o préximo item apresenta os aspectos mais
relevantes para o processo de selecdo de prestadores de servigo encontrados na literatura.
No item 3 descreve-se a metodologia empregada, desde a definicdo dos candidatos até a
classificagdo final, enquanto que no item 4 é proposta a estruturacio do MAH em ambiente
de planilha eletronica. J4 o item 5 descreve o estudo de caso de uma grande empresa
industrial que se abastece de commodities, com o objetivo de discutir a aplicabilidade
prética das ferramentas no ambiente de negdcios, enquanto no item 6 sdo apresentadas as
conclusdes do trabalho.

2. 0 PROCESSO DE SELECAO DE PRESTADORES DE SERVICO

O processo de selecio de prestadores de servico pode variar em relagdo a sua
complexidade, conforme o perfil dos servigos a serem contratados e o tipo de
relacionamento que se pretende desenvolver. No processo de sele¢do de fornecedores nio-
estratégicos ou simples “executores de tarefas” normalmente considera-se a andlise de
cotagdo de tarifas como tnica ferramenta de decisdo. Busca-se o custo mais baixo, sem
preocupagdes de longo prazo, em vista da simplicidade dos servigos a serem contratados e
da facilidade com que este tipo de fornecedor € substituido. J4 o processo de selecdo de
fornecedores estratégicos, em que pode haver a necessidade de investimentos significativos,
€ bem mais complexo e tem atraido o interesse de muitos pesquisadores nessa drea.
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As diferengas existentes entre os processos seletivos de fornecedores estratégicos e nio
estratégicos foram apontadas por Sink e Langley (1997). Segundo os autores, estas
diferengas sdo percebidas em trabalhos associados a cinco diferentes temas: (1) decisdao
estratégica em organizacdes; (2) comportamento da demanda por servicos; (3) Contratagdo
de servico de transporte; (4) Selecdo de fornecedores e (5) Relacionamento em logistica.

Conforme sugere o trabalho de Dickson (1966), ha muito tempo os processos decisérios
referentes a selecdo de fornecedores estratégicos sdo considerados como tipicamente multi-
objetivos. O autor chegou a indicar 23 diferentes critérios para avaliacdo de fornecedores.
Em revisdo de literatura realizada por Weber et al. (1992), observou-se que, de 76 trabalhos
publicados sobre o assunto, 47 diziam respeito a andlise com muiltiplos objetivos.

Diversas publicacdes buscaram desenvolver modelos de decisdo que auxiliasse no
tratamento do problema multi-critério de classificacdo de fornecedores de bens e servigos.
De Boer et al. (2001) publicaram o resultado de uma abrangente revisdo bibliografica sobre
este assunto. Nesse trabalho os autores indicam que os modelos de decisdo podem variar
conforme sua complexidade. Os autores sugerem que, em havendo um grande nimero de
alternativas, deve-se dividir o processo em duas etapas: uma eliminatéria e uma
classificatéria. A primeira delas, a qual chamam de selecio preliminar, sugere a utilizagio
de modelos de decisdo mais simples para reduzir o nimero de alternativas. A segunda
etapa, denominada selegdo final, deve utilizar modelos mais complexos e que gerem uma
resposta a partir de uma ampla gama de informacgdes.

Entre os modelos de decisdo mais citados na literatura para tratamento do problema de
selecdo de prestadores de servigo, citam-se os modelos de comparacdo linear de pesos.
Estes modelos estabelecem, através de fungdes algébricas, relagdes de pré/contra, muitas
vezes definindo valores para priorizacdo de diferentes critérios que podem estar associados
a diferentes niveis de beneficio e risco. O modelo de decisdo baseado em comparacio linear
de pesos mais difundido consiste no Método de Andlise Hierdrquica - MAH (ou Analytical
Hierarchy Process — AHP). A l1dgica foi desenvolvida no inicio da década de 70, por
Thomas Saaty, com o intuito de permitir que tomadores de decisio modelem problemas
complexos em uma estrutura de diferentes niveis, mostrando a relacio entre objetivos, sub-
objetivos e alternativas (Saaty, 1980). Trata-se de um procedimento para resolucio de
problemas, com a representagdo sistemdtica de seus elementos, podendo ser segmentado
em trés principios: decomposic¢io, julgamentos comparativos ou priorizacio de critérios e
sintese das prioridades. Maiores detalhes sobre a abrangente revisdo bibliogrifica do
processo de selecdo de operadores terceirizados podem ser encontrados em Soares (2002).

3. METODOLOGIA PARA CLASSIFICACAO DOS OPERADORES LOGISTICOS
O método proposto neste trabalho para classificagdo de operadores logisticos consiste
basicamente nos seguintes passos: (a) identificacdo dos potenciais candidatos (lista longa);
(b) andlise de requisitos minimos e obtengdo da lista curta; (c) levantamento detalhado de
informacdes dos candidatos remanescentes; (d) andlise da importancia estratégica de cada
operador; (e) classificagdo das cotagdes apresentadas; (f) relacionamento das duas varidveis
(importancia estratégica e custos) e determina¢do de um ranking de classificacdo. A
definicdo de importincia estratégica de um operador logistico retine a capacidade de
investimento e de geracdo de beneficios econdmicos a cadeia de valor através da gestdo dos
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ativos de forma mais eficiente que o contratante. Por exemplo, a orientacdo para avancos
tecnoldgicos e solidez de gestdo sdo evidéncias de valor estratégico.

As etapas (a), (b), (c) sdo bastante intuitivas e consagradas no mercado e necessitam pouco
refinamento técnico para serem realizadas com sucesso, dependendo apenas do bom senso
dos analistas e de habilidade de relacionamento para obtencdo das informagdes de uma
maneira precisa e confidvel. Maiores detalhes podem ser encontrados em Soares (2002).

Ao classificar os operadores em relacdo a sua importancia estratégica (d), a andlise ja ndo é
trivial, em vista do nimero de varidveis intangiveis e do desafio em relaciond-las de uma
maneira objetiva e coerente.

Para esta andlise propde-se 0 Método de Andlise Hierdrquica (MAH), o qual € estruturado
da seguinte forma:

e Decomposi¢cdo do objetivo: Nesta primeira etapa o analista ou executivo deve definir
quais sdo os critérios que estdo relacionados com a importancia estratégica de um
prestador de servico. Alguns critérios podem ter um significado muito amplo, podendo
cada um deles ser dividido em sub-critérios e criando uma relagdo hierdrquica entre os
mesmo (Figura 1)
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Figura 1: Ilustracdo de Hierarquia genérica

e Processo de priorizacdo: Sempre realizado através de sucessivas comparagdes de dois
elementos do mesmo grupo individualmente. Um grupo € definido pelos elementos que
estdo no mesmo nivel, com a mesma descendéncia hierdrquica, sendo que na Figura 1
sdo delimitados pelas linhas pontilhadas.

® Sintese das prioridades. Os valores registrados em cada uma das escalas de comparacio
dois a dois sdo reproduzidos em uma matriz de dimensdo n x n onde n é o niimero de
alternativas de um grupo. Trata-se de uma matriz reciproca, em que parte de suas
células traz os valores derivados das escalas, e parte, o inverso dos mesmos valores. Os
valores sdo somados e normalizados de forma a constituir um dnico vetor que exprima a
classificag@o dos elementos de um determinado grupo. Ao final deste processo existem
diversos vetores que exprimem a classificacdo das alternativas para cada um dos
critérios, a sintese continua ponderando-se o peso dos critérios (obtido pelo mesmo
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processo de comparagdo dois-a-dois), de forma a definir um dnico vetor, trazendo o
resultado do modelo. O processo de sintese de prioridades é mostrado por Morita
(1998) e Saaty (1980).

A metodologia proposta objetiva obter dois “rankings” de candidatos: custo e importancia
estratégica. Espera-se que, a partir da organizacdo de informacdes levantadas e analisadas,
seja possivel apresentar, através de uma representacio gréfica, a classificacfio simultinea de
cada um dos candidatos em relacdo a competitividade de sua proposta comercial e de sua
importancia estratégica. Busca-se desenvolver uma forma para interacdo dessas duas
varidveis, de maneira a proporcionar ao tomador de decisdo um diagndstico claro das
oportunidades e dos riscos associados a cada um dos candidatos. Para tanto, busca-se
validar uma forma de apresentagdo dos resultados através de uma matriz de classificagcdo. A
matriz de classificacdo representa o formato final de todo o estudo realizado. O objetivo
dela é apresentar todas as alternativas classificadas segundo sua cotagdo de pregos e
importancia estratégica.

A classificacdo por custos (e) € uma andlise quantitativa trivial; no entanto, deve-se buscar
gerar um resultado da comparag@o expresso em valores compardveis aos valores retornados
pelo MAH, ou seja a definicdo de valores percentuais, relativos entre si.

O conceito de sua montagem ¢é simples. Apds a aplicacdo do modelo de decisio e a andlise
de custos, atribui-se a cada candidato um par ordenado composto pelo valor retornado pelas
duas andlises. Os pares ordenados referem-se ao valor porcentual em custo e importancia
estratégica. Com o tratamento adequado da escala do grafico, é possivel segmentar os pares
ordenados conforme os quadrantes de classificac@io apresentados na Figura 2. Sugere-se que
a escala seja definida de modo que seus pontos extremos coincidam sempre com o valor
mais baixo e o valor mais alto observados entre as alternativas, em ambos 0s eixos.

Ao observar o diagrama, o avaliador busca identificar os operadores cujos pares ordenados
referem-se ao quadrante III, tornando o critério de desempate entre eles o menor custo.
Caso ndo haja nenhuma das alternativas relacionadas ao quadrante III, entdo o avaliador
passa a considerar os quadrantes II e IV, cuja priorizagdo € subjetiva.

A escolha de um determinado candidato, a partir da matriz de classificacio, deve levar em
consideragdo a conjuntura empresarial e mercadolégica do momento, e da caracteristica do
investimento. Ndo se pretende que o método apresentado contemple o ato decisério em si,
uma vez que o mesmo estd associado a um contetdo elevado de subjetivismo em torno do
senso de oportunidade e risco, ndo representando uma contribuicio cientifica significativa.

A metodologia apresentada € bastante abrangente, reunindo solugdes propostas por
diferentes autores. Cada um dos passos apresentados tem sua eficdcia comprovada na
literatura; entretanto, a fim de poder avaliar como as ferramentas atuam em conjunto,
apresenta-se um estudo de caso real que envolve a sele¢cdo de um operador logistico para
assumir o abastecimento de madeira em uma industria de papel e celulose. Espera-se que,
através do estudo de caso, seja possivel obter conclusdes em relagdo a aderéncia do método
ao tratamento do problema apresentado, ressaltando as conseqiiéncias diretas e indiretas de
sua utilizacdo.
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Figura 2 - Representagdo das varidveis custo e importancia estratégica através dos
quadrantes de classificacao

4. IMPLEMENTACAO DO AHP EM AMBIENTE DE PLANILHA ELETRONICA
Para executar os cédlculos do MAH existe um software denominado Expert Choice que
modela automaticamente as matrizes de comparacdes, conforme a hierarquia de decisio
definida pelo usudrio. Embora o software seja reconhecido pela eficicia no tratamento de
problemas decisdrios, essa ndo é a tunica ferramenta existente para implementagdo do
MAH. Conforme demonstrado de forma detalhada por Soares (2002) o préprio analista
pode desenvolver o método em uma planilha eletrdnica como o Excel. Além da economia
pela ndo realizacdo da compra do pacote, a metodologia baseada em planilha permite ao
analista ter mais sensibilidade sobre os calculos realizados. Por outro lado, a utilizagdo de
planilhas demanda um tempo adicional para preparacdo. No caso de empresas que
pretendem utilizar o MAH freqiientemente, recomenda-se que o software seja adquirido,
pois a implementacdo do problema é sempre imediata. Por outro lado, a utilizagdo da
planilha gera a necessidade de se reconstruir total ou parcialmente todas as matrizes de
calculos em fung@o da hierarquia de decisdo e niimero de alternativas.

Ainda que ndo esteja amplamente difundo, o uso da planilha para desenvolvimento do
MAH no Excel ndo € pioneiro. Winston e Albright (1997) apresentaram uma forma de
desenvolvimento do método nesse software cuja estratégia de solugdo é estruturada para
problemas de pequeno porte, utilizando um método de calculo mais simplificado para
obtencdo dos autovetores (matriz n x 1, derivada da matriz principal que sintetiza os
rankings em cada grupo). No caso da presente metodologia, buscou-se explorar conceitos
expostos por Saaty (1980) e Morita (1998) para tornar o método mais robusto, visando
diluir o efeito da inconsisténcia comum as matrizes de maior porte.

O método tem trés etapas distintas de cdlculo, compreendendo a coleta dos resultados dos
julgamentos dois a dois, a constitui¢do das matrizes para priorizacdo das alternativas e a
sintese de prioridade. Na Figura 3 € apresentado um exemplo de estruturacdo em planilha
eletrdnica da comparacdo dois a dois, onde o usudrio estd priorizando os atributos para
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posterior avaliacdo dos operadores, e, para tanto, deve preencher a avaliagdo com um “X”
na célula correspondente.

Para validar a metodologia apresentada, foi resolvido um problema de pequeno porte
através das planilhas e da ferramenta Expert Choice, comparando-se os resultados. Maiores
detalhes sobre a estruturagdo do MAH em planilha eletronica podem ser encontrados em
Soares (2002).

A T B T ¢ T o T ET F [ 6 [ H T [T T k[ L T ™M [ N ]
|56
&7 |1 |FLEX ‘ ‘ ‘ ‘ | | | | X ‘ \JVERS valor 0,14
[ Total bern sern aparenta | iguais | aparenta  sem bem Total
melhor | divida ser ser | divida | melhor
| 58| melhor | melhar melhor | melhor
53| E] 7 5 3 1/ 0333333 02| 0142867 0111111
60 0142857
612 |FLEX ‘ ‘ ‘ ‘ | | | | ‘ X ‘COM | alor 071
[ Total bermn sem aparenta | iguais | aparenta  sem bem Total
melhor | divida ser ser | divida | melhor
|62 | melhor | melhor melhor | melhor
| B3 | El 7 5 3 10333333 0,2 0142857 0111111
| 64 | NRENER!
B [3 |VERS ‘ ‘ ‘ ‘ | | X | | ‘ ‘com | valor 0,33
| | Total bem sem  aparenta | iguais | aparents | sem bem Total
mehor | divida ser ser | divida | melhor
| 66 | melhor | melhor melhor | melhor
| 67 | E] 7 5 3 1/ 0333333 02| 0142857 0111111
| 68 | 0,333333

Figura 3 - Exemplo de comparacdo dois-a-dois, entre dois operadores logisticos.

5. A SELECAO DE PRESTADORES DE SERVICO NA SUZANO PAPEL

A Companhia Suzano de Papel e Celulose promoveu a re-avaliagdo de sua logistica de
abastecimento e distribuicdo, constatando que a administragdo fragmentada do sistema
logistico levava ao aumento de custos, e que oportunidades de ganho de escala ndo eram
exploradas. Além da reestruturagdo organizacional, a qual foge do escopo deste trabalho, a
Companhia identificou oportunidades associadas a mudanga de perfil dos prestadores de
servico em logistica, particularmente no caso do abastecimento da fabrica com madeira.
Esta foi a origem de um processo de classificacdo e selecdo de prestadores de servico, cujo
objeto de contrato consistia na movimentagdo da maior parte do volume de madeira a ser
transferido a fabrica, envolvendo a gestdo deste sistema como um todo.

Na situagdo inicial, a Suzano utilizava o servico de diversas transportadoras, encarregando-
se do gerenciamento do sistema logistico, estabelecendo regras e fiscalizando as operacdes
dos terminais. Na nova situacio estudava-se a concentragdo da operacdo de madeira sob a
responsabilidade de um tnico operador, o qual seria responsavel pelo planejamento e
execugdo de todo os processo logistico, sem interferéncia da empresa. Como resultado,
esperava-se que reducdes de custo poderiam ser alcancadas devido a centralizacdo do
planejamento logistico (visdo sistémica) e a economia de escala.

Uma equipe foi constituida para avaliar as metas estratégicas, envolvendo o nivel de
servico prestado e o aumento da eficiéncia do sistema logistico. Ficou claro, entdo, que para
se implantar o novo conceito era necessario implementar um processo de classificacio e
selecdo dos operadores logisticos que fosse além da simples e tradicional cotacdo dos
precos de servicos. A metodologia de andlise deveria levar em consideragdo diversos

1021



X/VAJ_ADBQT\___O

XVIII CONGRESSO DE PESQUISA
E ENSINO EM TRANSPORTES

fatores relacionados ao potencial estratégico dos operadores, além da competitividade no
curto prazo, de forma a proporcionar maior visibilidade aos tomadores de decisdo dos
riscos associados aos candidatos que, porventura, viessem a participar da concorréncia.

Desta forma, além da tradicional andlise do custo total logistico mais competitivo gerado
por cada proposta, aplicou-se 0 MAH para avaliar a importancia estratégica do potencial
parceiro. Para se aplicar o MAH com sucesso definiu-se uma etapa eliminatéria visando
realizar uma “filtragem” dos candidatos. Segundo Saaty (1980), um grupo muito grande
de alternativas, pode gerar inconsisténcias e consumo elevado de tempo para levantamento
dos dados necessdrios.

A etapa eliminatdria envolveu a observancia de alguns requisitos minimos, a saber:

= Faturamento da empresa maior ou igual a, no minimo, 3 vezes o valor da operagéo;
= Mais de 2 anos de existéncia,

= Existéncia de um contingente significativo de veiculos préprios (mais de 30%).

= Experiéncia para implementar os recursos mais apropriados a operagdo (previamente
definidos pela equipe da Suzano através de um amplo estudo de operagdes).

As informacdes relativas aos requisitos escolhidos estavam disponiveis no mercado, sendo
que ndo houve necessidade de se entrar em contato nenhum dos candidatos. Os diferentes
candidatos foram classificados como “aptos” e “ndo aptos” mesmo antes de serem
contatados.

5.1 Contato com os candidatos

Apbs a andlise preliminar, ainda se desconhecia o interesse dos operadores em relacdo a
operacdo. Neste interim foi realizado o primeiro contato com os mesmos, através do envio
de RFI’s (Request for Information). O RFI, ou requisicdio de informagdes teve dois
prop¢sitos especificos. O primeiro de se sondar o interesse dos provedores de servigo,
definidos como candidatos, tendo em vista a operagdo da Suzano. Em segundo lugar obter
informagdes valiosas para aplicagdo na etapa seguinte do processo de sele¢do, ou seja, a
aplicacdo do MAH.

O Quadro 1 permite acompanhar a evolu¢do do processo seletivo. A fase 1 da selegdo
preliminar (requisitos minimos) permitiu eliminar 65 potenciais candidatos identificados
pela empresa. Entre as empresas remanescentes, 34 ndo tiveram interesse no negécio. O
grupo de finalista, constituido de 11 empresas, foi contatado pela Suzano, através do envio
do RFP (Request for Proposal), visando obtencdo da proposta comercial.

Quadro 1: Nimero de operadores remanescentes apds as fases especificadas.

Etapa No. de operadores remanescentes
Levantamento inicial 110

Aptos ap6s selecdo preliminar 45

Aptos e interessados na operacdo 11
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O RFP, tendo o edital de concorréncia incluido, forneceu aos candidatos todos os
pardmetros operacionais necessdrios, como distancias, volumes, rotas, tempos de
atendimento e ciclos, etc. Da mesma forma, foram colocadas as restricdes operacionais a
utilizagdo de veiculos, bem como os padrdes de seguranca exigidos. O texto deixou bem
claro o escopo dos investimentos e dos servicos, envolvendo o transporte e manuseio de
madeira. Com estas informacdes esperava-se que o documento pudesse padronizar a
proposta dos operadores, de modo que o processo se tornasse justo e transparente.

O resultado da cotacdo, obtida através do RFP, € apresentado na Figura 4. Através de
reunides especificas, a Suzano divulgou o tipo de relacionamento que se pretendia
estabelecer: o operador investe em ativos e capacitacdo da equipe e a Suzano concede
volumes significativos e a formalizacdo dos termos comerciais, com horizonte de longo
prazo.

R$ CUSTO TOTAL LOGISTICO
30.000.000,00

25.000.000,00 5

20.000.000,00 ]

15.000.000,00 -

10.000.000,00 + —

5.000.000,00 - —

OP OP OP OP OP OP OP OP OP OP OP OP
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Figura 4: Custo total Logistico anual associado a proposta comercial de cada operador

Observa-se na Figura 4 que existem 12 operadores. 11 deles referem-se aos candidatos; ja o
décimo segundo refere-se a um operador hipotético reunindo todas as transportadoras
atuais. Este “operador” 12 (OP 12) constituiu a referéncia do custo logistico inicial
(baseline) e posteriormente, durante o processo de selecdo representou a importincia
estratégica do corpo atual de prestadores de servico.

5.2 Classificacio dos operadores logisticos

Conforme descrito anteriormente, a classificagdo dos operadores logisticos segundo o
critério de importancia estratégica foi desenvolvida utilizando o AHP e implementado no
Microsoft Excel, através de uma légica de cdlculo desenvolvida nas planilhas. Neste
ambiente foram representados: a decomposicdo dos objetivos, priorizagcdo dos critérios e
sintese de prioridades, conforme detalhado a seguir. O objetivo ficou definido como
“classificar operadores logisticos conforme a sua importancia estratégica”.

e Decomposicdo dos objetivos e determinacdo da hierarquia

A decomposicdo dos objetivos comecou a ser estruturada ja em uma fase ainda preliminar
do projeto, em que se discutia o conceito de gestdo do sistema operacional sem intervengdo
didria de funciondrios da Suzano. O problema de classificacdo dos candidatos foi
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decomposto em 7 critérios de avaliacdo: retrospecto de relagdo de longo prazo com
clientes; experiéncia e competéncia; localizagdo; flexibilidade (utilizagdo de ativos);
versatilidade (potencial de expansdo de escopo); sistemas de informagdes; atitude
comercial; e disponibilidade/qualidade (consisténcia dos processos empresariais).

e Priorizacdo dos critérios

Para tratar a priorizagdo dos elementos dos diferentes grupos da hierarquia de decisdo foi
utilizado o seguinte procedimento: Os critérios e sub-critérios foram priorizados pelo
executivo da Suzano, e as alternativas foram comparadas pela equipe, tendo em vista todo
material colhido durante o processo de levantamentos.

e Sintese das prioridades

O processo de sintese de prioridades consiste apenas em execugdo de cdlculos pela planilha
eletronica, como foi citado no item 3, sendo que os resultados sdo apresentados na Figura 5.
Através da ilustragdo é possivel observar que o Operador 3 foi definido com de maior
importincia estratégica, seguido dos Operadores 1 e 11. O préximo passo compreendeu a
representacdo grafica dos resultados, considerando também a andlise da proposta comercial.

5.3 Apresentacio dos resultados

Para apresentagdo dos resultados partiu-se dos valores das propostas comerciais,
(representadas pela Figura 4) e do resultado do AHP (representado na Figura 5). A
apresentacdo final do trabalho considerou a constituicdo de pares ordenados, reunindo os
valores percentuais de importancia estratégica e custos cada operador (Figura 6).

De acordo com as propostas enviadas percebeu-se que os operadores com propostas
comerciais mais atrativas foram os OP3, OP1, OP2, OP4 e OPS5, todos eles proporcionando
alguma melhoria em relag@o ao custo logistico realizado inicialmente. No entanto, através
da andlise do posicionamento de cada candidato na matriz de classificacdo possibilita, foi
possivel identificar que alguns destes candidatos ndo eram tdo interessantes
estrategicamente.

Como conseqiiéncia da andlise, um esfor¢o de negociacdo maior foi direcionado sobre os
operadores OP1 e OP3.

16%
© —
L 14%
()]
% 12% A a
» 10%
o
«© 8%
o
£ 6% | - .-
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Figura S: Resultado do processo AHP para classificagdo dos operadores logisticos.
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Classificacao dos operadores
L1

Custo

Quadrante dos Piores

0,088 ;

Quadrante dos melhores
a» L s 4
L2 g F
0,066 o J
0,039 0,098 0,156

importancia estratégica

Figura 6: Matriz de classificacdo dos candidatos

6. CONCLUSOES

A questdo fundamental para minimizacdo de riscos associados a uma parceria estratégica
refere-se a um processo bem estruturado de classificacio e selecdo de operadores logisticos.
O método discutido neste trabalho, que se concentrou na classificagdo dos prestadores de
servico, mostrou seu potencial de contribuicdo para o tratamento deste problema,
apresentando os seguintes beneficios ao tomador de decisdo:

)

ii)

Parte-se de um grupo extenso de empresas, aumentando as chances de se identificar
empresas ndo tradicionais na 4rea, mas com bom potencial. Isto é particularmente
importante na situacdo de movimentacdo de commodities no Brasil, onde a figura do
operador logistico ainda ndo despontou de maneira clara.

O método para classificacdo conta com o apoio de um modelo de decisdo que permite o
tratamento de multiplos critérios de classificagdo, o qual € viabilizado por um
levantamento de um grande volume de informagdes dos candidatos.

iii) O trabalho de levantamento de informagdes para aplicagdo do modelo de decisdo é

intenso, porém foi racionalizado pela existéncia de uma etapa eliminatdria que antecede
a aplicag¢@o do modelo de decisdo.

iv) Um mecanismo mais formal para relacionamento com candidatos, no caso o RFI e o

V)

RPF, assegurou um processo objetivo e técnico, sendo eficaz para a obtencdo das
informagdes necessdrias. Também contribuiu para haver baixo nivel de exposi¢do do
embarcador ao mercado, garantindo, a0 mesmo tempo, um tratamento homogéneo e
justo a todos os candidatos.

A Matriz de importancia estratégica e custo sugere, dentre as propostas mais
competitivas, quais estdo associadas ao sucesso do negdcio no curto e no longo prazo,
indicando onde o embarcador deve focar os esforcos de negociacdo, freqiientemente
custosos para ambas as partes. Devido a capacidade de sintese do processo analitico, a
Matriz constitui um material apropriado para apresentacdo do assunto a alta
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administracdo da empresa. Finalmente, a maneira pela qual o AHP trabalha as
informagdes oferece grande vantagem para documentacdo de todo o processo de
escolha, deixando claro os motivos pelo qual o determinado operador logistico foi
escolhido. Isto é particularmente importante em relacdo aos esclarecimentos a serem
dados a auditoria da empresa, na eventual circunstancia do operador logistico escolhido
nio ter sido o que ofertou as menores tarifas.

Existem tré€s vertentes de estudo que podem ser aprofundadas em trabalhos posteriores: o
uso da mesma metodologia para diferentes situagdes logisticas, como distribuicdo para
varejo, ou indudstria automotiva; o uso de outras ferramentas de apoio ao processo de
classificagdo de fornecedores, como andlise de dados por envelopamento (DEA) ou
modelos matematicos, ¢ um aprofundamento no estudo dos aspectos que delineiam a
estratégia empresarial, mais especificamente em relagdo a politica de terceirizag@o.
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