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s empresas brasileiras produ-

toras de celulose coordenam

de diversas formas o trans-
porte de madeira entre suas dreas de
retflorestamento ¢ as fabricas. Duas
caracteristicas sao levadas em con-
ta: a primeira ¢ o tamanho da
empresa transportadora a ser con-
tratada; a segunda, a propor¢io da
composigao da frota no que diz res-
peito a contratacdo ou realizacio do
transporte de madeira.

Mesmo com a diversidade de
composigoes resultante de diferen-
tes graus de integragdo vertical par-
cial, existe uma clara tendéncia a
terceirizagao. No entanto, em rela-
(ao a0 tamanho das transportado-
ras, nao ¢ possivel identificar ten-
dendias para a contratacao de gran-
des ou pequenas empresas., Apesar
de detinida essa tendencia a tercei-
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rizacao, ainda nao foi estabelecida
uma estrutura de gestao 6tima para
a coordenagao dessa atividade.

O transporte de madeira

O transporte de madeira é com-
posto por duas etapas basicas. A pri-
meira, o transporte primario, diz
respeito ao deslocamento da madei-
ra das florestas até uma area de facil
acesso aos caminhoes, que, devido
a0 seu peso, exigem estradas em
boas condi¢oes para trafego. A
segunda etapa, foco deste artigo, ¢
denominada transporte principal, ¢
corresponde  ao  transporte  de
madeira dessas areas de facil acesso
até as fabricas.

O3 custos com  transporte tem
representado,  aproximadamente,
30% do custo da madeira posto-
fabrica, 13% do custo tinal da celu-
lose ¢ 50 do custo tinal do papel
(dados  tornecidos  por empresa
representativa do setor, Esses valo-
res. entretanto, podenm variar den-
tro de uma mesma planta indus-
trial. Para wma determinada tabrica,
A participacao  do transporte no

custo final de produg¢do da celulose
varia entre 6% e 21%, dependendo
da distancia entre florestas e fabri-
cas (dados coletados junto a outra
empresa representativa do setor).
Essa relagdo direta entre a distancia
de transporte e o custo da celulose
taz com que a reducio do raio
médio de transporte seja considera-
da uma das prioridades das compa-
nhias de celulose.

Essa redugdao ¢ obtida principal-
mente pelo aumento da produtivi-
dade das florestas. Tal aumento pos
sibilita que areas mais distantes da
fabrica possam ser desativadas a
medida que as areas mais proximas
passem a responder por um percen-
tual cada vez maior do volume de
demanda das fabricas.

Além de determinar a proporgac
da participacao dos custos de trans-
porte na composicdo final do cust:
da madeira, a distancia entre flores-
tas ¢ tabricas bem como as quanti
dades a serem transportadas deter
minam a quantidade de caminhoes

Quase toda a madeira destinad..
a producao de celulose e energia -
transportada em caminhoes  pel.:
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maioria das empresas produtoras.
Existem, ainda, algumas situacoes
especificas de utilizagao de trans-
porte ferroviario ou fluvial.

Como ja foi dito, esse transporte
€, em sua maior parte, terceirizado.
Algumas companhias, no entanto,
apresentam uma parcela de frota
propria. A justificativa apresentada
por essas empresas ¢ a necessidade
de estratégias que assegurem o abas-
tecimento da fabrica. Caso algum
problema ocorra com os prestado-
res de servico, a empresa é capaz de
manter parte de seu abastecimento
com frota propria. Outro motivo
alegado ¢ a possibilidade de se esta-
belecerem parametros de compara-
¢do de custos, os quais permitem
negocia¢des baseadas em informa-
¢Oes mais precisas.

Embora a terceirizacio dos servi-
¢os de transporte principal seja quase
uma unanimidade, as empresas que
utilizam esses servi¢os questionam-se
constantemente quanto a sua efi-
ciéncia, considerando tanto aspectos
financeiros como operacionais.

A opg¢do por contratar uma
empresa transportadora de grande
Oou pequeno porte, ou mesmao cami-
nhoneiros autébnomos, é justificada
por dois argumentos basicos: segu-
ranga ¢ facilidade de coordenagio.
Uma determinada empresa, por
exemplo, justifica a escolha de ope-
rar com caminhoneiros auténomos
por acreditar que essa estratégia
minimiza os riscos de que uma
greve (ou a saida de alguns cami-
nhoneiros da atividade) prejudique
o abastecimento da fabrica. O
mesmo argumento leva outra em-
presa a dar preferencia a pequenas
transportadoras. Algumas compa-
nhias, entretanto, preferem traba-
thar com  poucas transportadoras
devido a facilidade de coordenacao
v plancjamento de longo prazo que
esta estrategia possibilita,

Resultados da pesquisa

As informagoes utilizadas neste
artigo tém trés fontes distintas:
entrevistas, questionarios ¢ relato-
rios gerados pelas organiza¢oes de
classe, sendo que as entrevistas e
questionarios abrangeram nove das
doze maiores empresas do setor.

Dentre as empresas analisadas,
trés tipos de estratégias de terceiriza-
¢do foram identificados como rele-
vantes: (I) a terceirizacdo total da
frota, com a contratagdo de grandes
empresas transportadoras (frotas
superiores a 1S caminhoes), (II) a
terceirizagdo total da frota com a
contratagdo de empresas transporta-
doras de médio porte (frotas entre S
e 15 caminhdes) e de pequeno porte
(frota inferior a S caminhoes) e (I11)
a integracao vertical parcial com a
contratacdo de pequenas empresas
transportadoras.

A Tabela na pagina 32 mostra as
opg¢oes de terceirizagao feitas pelas
empresas estudadas.

A escolha da estratégia de con-
tratacao determina a forma de
negociacao entre a empresa de celu-
lose e as transportadoras.

No caso da contratagio de pe-
quenas transportadoras, a compa-
nhia de celulose pode conguistar
uma boa posicao no processo de
barganha, que, neste caso, pode sig-
nificar a possibilidade de substituir
uma transportadora por outra sem
que seu abastecimento de madeira
seja afetado. Com essa estratégia,
espera-se que a empresa produtora

de celulose obtenha maiores beneti- |
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Tabela - Estrutura de gestao dos servicos de transporte
principal de empresas representativas do setor de celulose
(1997-1998)

Fonte: Consulta junto as empresas.

contratam pequenas empresas trans-
portadoras, de modo que uma par-
cela da frota, que é integrada, possa
substituir uma transportadora em
caso de quebra contratual. Tal fato
nos permite inferir que, do ponto
de vista da empresa produtora de
celulose, a integragdo parcial pode
ser considerada um instrumento de
barganha eficiente apenas nos casos
de contratacdo de pequenas trans-
portadoras e, principalmente, em
regioes onde a oferta de fretes é
abundante.

De forma genérica, verificou-se
que a contratagcdo de um pequeno
numero de caminhdes por trans-
portadora esta associada a desobri-
gacao de contratos formais ¢ a ne-
gociacdo com base nos precos de
mercado, como ¢ o caso das empre-
sas C e k. Ja a contratacao de um
grande numero de caminhoes por
transportadora esta associada a con-
tratos formais ¢ a negociagio de
precos com uso de planilhas de cus-
tos, como ¢ o caso da Empresa I

Esse processo diterenciado  de
contratagao indica que, apesar de
contratadas no mercado, as grandes
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empresas transportadoras nao tém a
continuidade de seus contratos vin-
culada exclusivamente aos pre¢os
de mercado. Nesse caso, sao tam-
bém considerados nas negociagoes
0s custos operacionais, o que torna
o relacionamento entre a empresa
de celulose e a transportadora simi-
lar ao que é mantido com os demais
departamentos da companbhia.
Tambeém em relacdo a negocia-
¢do, € interessante ressaltar que o
grau de dependéncia entre a empre-
sa produtora de celulose ¢ as gran-
des transportadoras ¢ maior, uma
vez que, em caso de desacordo, os
custos advindos do desabastecimen-
to da fabrica sdao proporcionais a
porcentagem do abastecimento des-
tinado a transportadora em questdo.
No caso de contratacao de cami-
nhoneiros autonomos, por exem-
plo, o nao-cumprimento de um
contrato por parte deles implica
pequenas perdas (ou mesmo ne-
nhuma perda, caso a trota utilizada
trabalhe com capacidade de trans-
porte superior 4 necessaria).
Devido a existencia de um certo
equilibrio entre o poder de barga-
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nha da empresa de celulose e das
grandes transportadoras, a estrate-
gia de integracdo vertical parcial
pouco contribui para um bom posi-
cionamento nas negociagoes, prin-
cipalmente quando a oferta regio-
nal de fretes nao é abundante. Nes-
ses casos, geralmente, ha um rela-
cionamento mais estreito entre as
transportadoras e a empresa de ce-
lulose; os beneficios explorados sao
focados mais em um melhor de-
sempenho logistico do que nos
ganhos em precos de mercado.

Conclusodes

Algumas empresas produtoras de
celulose, ao optar pela manutengao
de frotas parcialmente integradas
(contrariando a tendéncia geral de
terceirizacdo total), objetivam alcan-
¢ar uma melhor posi¢do no processo
de barganha. Essa posi¢do estara asse-
gurada caso a parcela do abasteci-
mento a ser negociada com cada
transportadora seja a menor possivel.

As negociagdes com  empresas
transportadoras de tamanhos dis-
tintos tendem a ser diferentes,
principalmente quanto a existéncia
de contratos formais e a utilizagao
de planilhas de custos. Entretanto,
uma vez consideradas as diferen-
¢as, o principal elemento para a
defini¢do do tamanho da transpor-
tadora a ser contratada passa a ser o
mercado regional de fretes, pois ¢
ele que define a magnitude dos cus-
tos associados a uma possivel que-
bra contratual. [
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