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INTRODUCAO

A

O setor de transportes é um elemento estruturador do espaco econdmico,
visto os impactos que produz em outros setores da economia, além de ser uma
importante base para a infra-estrutura nacional, juntamente com, por exemplo,
telecomunicagdes ¢ energia. Conforme lembra Machado (1999), um adequado
sistemna de transpotte é capaz de atender a demanda gerada pot outtos setotes, de

forma a ser uma atividade-meio na sociedade.

A relevincia desse setor para a economia é reconhecida por diversos estudos,
entre eles o Estudo da Competitividade da Industria Brasileira (ECIB), realizado na
ptimcira metade da década de noventa. Esse estudo constatou, segundo Batat (1993;
p- 4, que os transportes se consttuiriam em forte obsticulo 2 retomada do
desenvolvimento se nfio fossem objeto de estratégias e politicas publicas que
introduzissem mudancas de grande envergadura no seu planejamento e nas suas

operagocs.

Falar sobre transporte rodoviirio em um pafs com a cxtensio territorial
como a do Brasil trata-se de uma tarefa muito interessante. Hi o predominio
absoluto do modal rodoviario, enquanto a multimodalidade poderia ser utilizada.
Em paises cujas dimensdes tetritoriais assemelham-se a do Brasil, constata-se um
mator aproveitamento dos recursos naturais, com a utilizagio de hidrovias, por
excmplo. Dadas as condi¢es estruturais brasileiras, tornou-se mais vantajosa, na
visio de embarcadores, a utilizagio desenfreada do modal rodovidrio, mesmo com

uma malha vidria predominantemente sem condigdes apropriadas de uso.

Obsetva-se em paises pertencentes a OECD (Orgawisation for Economic Co-
Operation and Develgpment) iniciativas integradas para o desenvolvimento dos
transportes, principalmente o melhor aproveitamento dos recursos propiciados com
a aplicagio da Tecnologia da Informacio (T1). De acordo com Belizdtio (2003; p. 7),
uma das primeiras iniciativas ocorren em 1967, com o Road Research Programme. Para
o Brasil, confotme apresenta o mesmo estudo, até os dias atuais perdura a falta de

integragio entre as iniciativas publico/privada.



Trata-se de um setor, reoticamente, sem batreiras 4 eatrada. Ao mesmo
tempo em que hi empresas transportadoras brasileiras com mais de cinglienta anos
de existéncia, hd, constantemente, o ingresso de trabalhadores autdnomos.
Predomina a gestdo familiar na condug¢io dos negédcios e o transporte rodovidrio de
carga softe reduzida regulamentagio. Essa é uma das causas atribuidas ao regime de
mercado de concorréncia pura, em que o preco ¢ determinado pelo mercado e hi
livres fluxos de players. A situaciio atual é uma pressio sobte os precos, que reduziu
muito a capacidade de investimento das transportadotas, visto que houve, a partir da
scgunda metade da década de noventa, um aumento da concorréncia em vittude da

entrada dos opetadores logisticos no Brasil.

Drante do que foi exposto, é previsivel que a aplicagio da Tecnologia da
Informagdo no setor de transpotte nio aconte¢a de forma homogénea, como é
apresentado neste trabalho. Contudo, mesmo guando a Tecnologia da Informagio é

utilizada, as diferencas entre as emptesas sio substanciais.

Na primeira se¢do deste trabalho, na qual sdo apresentadas as caracteristicas
gerais da estrutura de transporte no Brasil, é focado o modal rodovidrio de carga.
Sio abordados pontos como a regulamentagio do setor € a estrutura das empresas
atuantes. Na secio seguinte (Capitulo 2}, discute-se a importincia da informagao em
uma organizacio. B apresentada a aplicagio da Tecnologia da Informagio no setor
de transportes. No Capitulo 3 sdo apresentados os estudos de caso realizados em
trés empresas de transporte rodovidrio de carga, que tém filiais ou matriz na Regido
Metropolitana de Campinas. Postetiormente (Capitulo 4) € avaliada a demanda por
transpotte. Para tanto, sio apresentados os estudos de caso realizados ecm um

embatcador e em dois operadores logisticos.



1. O TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGA NO BRASIL

A existéncia dos sistemas de transporte remonta a0 Império Romano, de
forma que € impossivel pensar a humanidade sem uma estrutura de transporte, tanto
de cargas quanto de passageitos. Essa ‘coexisténcia’ tem se tornado, nas tltimas
décadas, cada vez mais ptimordial para o circuito dos bens e servicos no mundo,
dada a interdependéncia produtiva entre os paises. Atualmente, existem processos
produtivos de um mesmo produto que estio desmembrados pelo munde. Hi
plantas instaladas em diferentes paises que estio voltadas para o mesmo fim. A
escolha do sistema de transporte de catga faz parte dos componentes da definicio
estratégica das grandes empresas globais.

Mesmo diante de tanta complexidade, visto que integrar fronteiras nio se
trata de uma tarefa elementar, Lima (2000; p. 108) apresenta a definicio de
transporte de carga como sendo a “garanta do deslocamento de bens dentro de
condiches temporais e de forma fntegra”. Fssa garantia de deslocamento ¢ uma
condicio estrutural dos sistemas econdmicos. O transporte ¢ uma atividade-meio na
sociedade; trata-se de um elemento estruturador da atividade econdmica, pois os
centros de produgio e de consumo conectam-se através do transpotte, bem como

os fornecedores de insumos necessitios aos processos produtivos.

A relevincia do setor de transportes, no contexto de um mundo sem
‘fronteiras produtivas’, é cotroborada por virios estudos e artigos, entre cles um
trabalho desenvolvido por Paulo & Montagna (1997; p. 11). Os autotes evidenciam
a necessidade de se pattir, para qualquer diagnéstico deste setor, “de uma premissa
bisica e irteversivel: os processos de globalizacdo e Lberalizagio dos mercados
demandam uma maior integragdo da infra-estrutura”. Sem um adequado sistema de

transporte € inviavel pensar no desenvolvimento econdmico.

1.1 Panorama do setor

O Brasil, dada sua extensio tferritorial € estrutura produtiva concentrada nos
centros urbanos, principalmente nas regides Sul e Sudeste, possui uma proeminente

indastria de transportes. Aliada 4 industria de transporte, com a estatizacdo das ferrovias



(no final da década de 50) ¢ a grande burocracia portuiria, foi feito do modal rodoviario a
opgao para a matriz de transportes do pais. Desde o governo do presidente Washington
Luis (1926-1930), cuja diretriz cra “governar € abrir estradas”, foram sendo formadas no
pais as ‘raizes no modal rodoviario’. Um grande impulso aos investimentos piblicos no
setor de transporte rodoviario foi a criagao, em 1945, do Fundo Rodoviirio Nacional.
Através desse programa (extinto pela Constituicao Federal de 1988) foram realizados
investimentos na infra-estrutura do setor, com recursos advindos da tributacio de
combustiveis e derivados. Pode-se notar no Grafico 1.1 a maior representagio dos
investimentos no setor de transporte no PIB brasileiro — deve-se ressaltar o periodo
anterior a extingao do Fundo Rodoviirio Nacional — em contraste com as inversoes do

final da década de noventa,

Estao previstos para 2004 investimentos de R§ 2 bilhoes na recuperagao das estradas
federais, bem como um plano para modernizagao da frota brasileira e o Plano Plurianual
2004-2004 (PPA) para o setor. Entretanto, o desequilibrio na matriz dos transportes,

certamente, nao sera sanado no curto prazo.

Grafico 1.1
Participagdo dos Investimentos no Setor de Transportes em relagdo ao PIB
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Fonte (prumiria): Ministéno dos Transportes (1998)
Contudo, em meados da segunda metade dos anos 90, foi fomentada a competigao
com os outros modais além do rodoviirio. Foram reprivatizadas algumas ferrovias e

privatizados alguns portos, mas a lideranca continuou com o modal rodoviario.



Tabela 1.1
Representatividade do Setor de Transportes na Economia Brasileira

Valot adicionado pelo setor de

transpottes no PIB 4,4%
Valor adicionade pelo setor de

transportes no PIB R$ 42,2 bilhGes
Empregos ditetos gerados 1,2 milhées

Fonte: CNT /CEL (2002)
A estimativa do valor adicionado na economia brasileita pelo setor de

transportes como um todo é de 4,4% do PIB, o que equivaleu, em 1999, a R§ 422
bilhdes (ver Tabela 1.1). B, também, um importante setor gerador de postos de

trabalho, com 1,2 mithdes de empregos diretos.

Analisando as informagdes disponiveis para a segunda metade do século XX,
constata-se que o setor de transpotte sofreu uma vatiagio de crescimento maior que
a observada no PIB brasileiro entre 1950 e 1980 (Tabela 1.2). Enquanto o PIB
cresceu 7,3%, a taxa obsetvada no setor de transporte fot de 9,9%. O modal
rodoviario € o que manteve a hideranca (12,2%), apresentando o maior crescimento,
quer seja no setor de transporte, quer seja na comparagio com a atividade

ccondmica.

Tabela 1.2

Evolugio do Sctor de Transportes no Brasil entre 195¢ e 1980

Variacdo (% a.a.)
7.3

FIB

Setor Transportes 8,9
Rodoviario 12,2
Ferroviario 7.8
Navegacao 56
Aéreo 7.9

Fonte: Elabomdo a partir de Rets (1998)

A relevincia do setor do transporte rodovidrio também pode ser observada
pela receita gerada pelas empresas. Percebe-se que o modal rodoviano continua
sendo responsivel pela parcela de maior representatividade na receita operacional

liquida do setor de transportes, cerca de 50% (Tabela 1.3).



Tabela 1.3
Receita Operacional Liquida do Setor de Servicos

Receifa Operacional Representatividade
Atividades Liquida {em R$} (%)
2000 2001 2000 2001
Transportes e servicos
auxiliares dos 60.022.785 70.538.988 282" 28,1
transportes
Transp. ferraviario 2 2
& metrovidrio 2.519.621 2.881.756 42 4.1
Transp. rodoviario 32.927.339 36.714.722 54.9° 52,0°
Transp. passageiro  14.913.789 16.302,662 24.8° 23,12
Transp. carga 18.013.550  20.412.029 30,0° 28,9°
Transp. aquaviario 2.832.123 3.985 661 4.7 5,72
Transp. aéreo 10.829.636 13.627.863 18,0° 19,3°
Servigos auxiliares
dos franspories e 2 2z
agéncias de 10.914.087 13.328.987 18,2 18,9
viagens
Total dos servigos
empresarials nao- 213.088.745  250.885.901 - -
financeiros
Foute: IBGK

Notar. {1} Representatividade da receita auferida na advidade de transportes em fungio do total de
servigos empresarials ndo-Ananceiros, nos respectivos anos. (2) Representatividade da receita
auferida em cada tipo de transporte em fungio do total da atividade de ransportes.

Quando verificado o ntmero de postos de trabalho, a importincia do
transporte rodovidrio é maior que a observada na receita, pois a representatividade
dos postos de trabalho gerados neste setor tem participacio préxima a 75% (Tabela

1.4), tanto em 2000 como em 2001,

Tabela 1.4
Pessoal Ocupado no Setor de Servigos
. Niimero de pessoas Representatividade {%)
Atividades 2000 2001 2000 2001
Transportes e servigos 1
auxiliares dos 1.215.280 1.304.447 20,7 20,81
transportes
Transp. ferroviario 2 2
e metroviario 38.005 37.865 3,12 2.9
Transp. rodoviaric 908.959 966.567 74,8 74,1°
Transp. 575.096 577.146 473 44 2*
passageiros R R
Transp. cargas 333.863 389.421 2?’.52 299
Transp. aquavirio 13.131 16.891 117 1 ,32
Transp. aéreo 37.853 40.808 31 3.1
Servigos auxiliares
dos fransportes e 217.332 242,316 17,9 18,6°
agéncias de
viagens
Total dos servigos
empresariais naop- 5.879.721 6.262.340 - -
financeiros

Fonte: IBGE

Netar: (1) Representatividade do ndmero de postos de trabalho na atividade de
teansportes em fungio do total de servigos empresariais ndo-financeiros, nos respectivos
anvs. {2) Representatividade do nimero de postos de trabalho em cada tipo de
transporte em funcie do total da atividade de transportes.



Focando a andlise na matriz de transportes brasileira durante a década de
noventa (Tabela 1.5), o modal rodovidtio apresentou pequena tendéncia de
crescimento. No entanto, nos ltimos anos, houve uma redugio da participacio
desse modal na matriz de transporte; mesmo assim, a participagio é maior que a
vetificada no inicio da década (de 58,4% em 1991 para 60,5% em 2000). Sendo
assim, sdo complementares as informacbes de um crescimento do setor de
transporte rodovidrio de carga maiot que o PIB brasileiro entre as décadas de
cnqienta e oitenta. Nota-se uma leve diminui¢io da participagio do setor de
transporte (de 61,7% em 1993 para 60,5% em 2000). De qualquer modo, deve-se

constatar que a predomindncia do setor rodovidrio se mantém.

Tabela 1.5
Distribui¢io Modal do Transporte de Carga Brasileiro

Modal 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1988 2000
Agreo 03 03 0.3 03 0,3 0.3 03 0,3 03 0,3
Dutoviaric 35 34 4,2 4,0 39 3,8 4.5 4,4 46 4.5
Ferroviario 218 218 226 233 223 207 207 200 198 209
Hidroviario 160 132 112 103 N5 1115 M6 127 132 139
Rodoviario 584 815 617 620 8619 637 629 626 623 805

Fonie: GEIPOT

Ao analisar matrizes de transportes de outras localidades (Tabela 1.6), pode-
se observar que a predomindncia do transpotte rodoviitio sobte os outros modais
também ¢ caracterfstica de alguns pafses eutopeus. No Reino Unido, o modal
rodovidrio foi responsivel, em 1999, por 68% da movimentacio das cargas.

Somente na Poldnia o transpotte rodovidrio {(55%) é menot que o obscrvado no

Brasil (62,3%).

Tabela 1.6
Quantidade de Toneladas-Quildmetto Transportadas

Por Modalidade e Pais, em 1999

Pais Rodoviério (%) Aquaviério (%) Ferrovidrio (%) Total (%)
Reino Unido 68 24 8 100
Brasil 65 15 20 100
Alemanha 63 17 20 100
Polénia 55 1 44 100

Fonte, GEIPOT
Pot outro lado, comparando-se a utilizagdo do modal rodovidrio em outros
paises de grande extensio tetritorial (China, Austraha e EUA), constata-se que o

Brasil temm um uso muito acima da média (Figura 1.1). Enquanto na China somente



8% dos transportes sio feitos por rodovias, na Australia a participagio ¢ de 24%. A

meédia brasileira esta em 60%.

Figura 1.1
Participagido do Modal Rodoviario na Matriz de Transportes — Comparagio entre Brasil

e Outros Paises de Grande Extensio Territorial

60%

24% 26%

China Australia EUA Brasil
Fonte: CEL/COPPEAD (2002)
Enfim, no Brasil ¢ indiscutivel a lideranca disparada do modal rodoviirio
sobre os demais meios de transporte. A compreensio da composicio desse
segmento torna-se muito importante para o entendimento da dinimica dos

transportes e a sua relagio com a atividade econémica do pais.

A estabilizacio de precos vivida a partir da segunda metade da década de
noventa, aliada 4 abertura da economia aos produtos estrangeiros, levou os
embarcadores (0s proprietirios da carga) a uma mudanga de postura, os quais foram
voltando os esforcos para o foco no negécio principal (core business), de modo que a
atividade de transporte, antes executada pela empresa proprietdria da carga, passou a

set executada por empresas especializadas.

Na Andlise Setorial sobre o Transporte de Catgas no Mercosul (Gazeta
Mercantil, 1997; p. 81), ¢ mostrado que esse movimento de terceirizacio vinha
acontecendo desde meados da década de oitenta. Isso consistiu em uma
modificacio da caracteristica observada no inicio da década de noventa, quando o
produtor da mercadoria também investia no transporte, fazendo aquisicio de
caminhoes, entre outras atividades. Essa modificagio fol uma resposta a constatacao
de que terceirizar o transporte significava menor custo e esforgo em tarefas que nao

estavam relacionadas diretamente com o negocio principal. Observando a Tabela

10



1.7, pode-se verificar uma redugido proxima a 60% (de 36,9% para 21,7%) na
participagdo do nimero de caminhdes em circulagio cuja propriedade era de
empresas que transportavam a propria carga, comparando-se o inicio da década de

noventa (1990) com sua metade (1995).

Movimento oposto € o vetificado na frota dos autbnomos e das empresas
transportadores. O numero de caminhdes em circulagio cuja proptiedade é de
autbnomos teve um aumento de cerca de 20% (passando de 34,5% para 43,0%). Ja
as transpottadoras aptesentatam umn aumento maiotr na frota (35%), deixando de
representar 21,5% (a menor patticipacio na frota brasileira em 1990) para superar o
transportador de carga propria em 1995 (com 29,3%). Enfim, petccbe-se uma

espectalizacio dos servigos de transporte em profissionais do setor.

Tabela 1.7
Frota de Caminhdes em Circulagdo por Tipo de Transportador (em %)
1990 1995
Empresas de Transporte Comercial
(transportadoras) 215 29,3
Transportador Comercial Auténomo 34,5 43,0
Transportador de Carga Propria 36,9 21,7

Fonte: Anudrio de Transporte de Carga (1997; p. 13)

Outra modificacio no setor que pdde ser percebida, também na década de

noventa, fo1 a maior atuagido dos operadores logisticos no pais.

No Panorama Setorial Operadores Logisticos, a atividade de logistica é
definida como “o gerenciamento do fluxo de mercadorias e mformagdes ao longo
da cadeia de suprimentos como um todo, do comego ao fim do ciclo de vida do
produto” (Gazeta Mercantil, 2002; p. 3). Os negdcios logisticos implementaram um
incremento significative no desenvelvimento do ambiente competitivo das
otganizagOes empresatials, as quais visam atenuar os pontos fracos, assegurar custos

mais baixos e aumentar a satisfacio do consumidor.

Conforme ¢ afirmado nesse estudo, o primeiro operador logistico a atuar no
metcado brasileito foi a Brasildock’s (em 1985), uma subsididnia da Pirelli. O
objetivo desse operador cra especificamente atender as necessidades de logistica do

grupo. Somente em 1991 instalou-se no pais a Divisio de Disttbuigio Fisica da
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Philips (DDF Logistica). O objetivo também era o mesmo: atender demanda de

emprcsa transnacional.

O boom de operadores logisticos deu-se entre 1993 ¢ 1995. No Panorama
Operadores Logisticos ¢ apresentada uma estimativa da Associacio Brasileira de
Movimentagio e Logistica (ABML), de que o nimetro de operadotes logisticos
crescia, em média, 5% a 7% ao més. A intensa ‘movimentacao’ desse setor attaiu
grandes players internacionas, além das empresas nacionais (as transportadoras) que
passaram a agregar novos servigos aos tradicionais. Vale uma ressalva, existem
empresas que ndo desempenham todas as fungdes de operadores logisticos,
entretanto, assim se autodenominam.! A forma de contratagio dos servigos
logisticos € personalizada para cada cliente. Desse modo, os dispéndios com
transporte e armazenagem ficam a cargo do operador logistico. Aliando as duas
grandes mudangas (terceirizagio dos transportadores e enttada dos operadores
logisticos), petcebe-se uma reorganizacao setotial, inclusive com maior

profissionalizacio dos setvigos oferecidos.

Em sintese, a atividade de transporte é primordial para qualquer atividade
econdmica, sem falarmos na fungio cultural e social, com o deslocamento de
pessoas. O modal rodovidrio é o que predomina na matriz de transpotte brasileira.

Como consequéncia, € um setor gerador de emprego e riqueza,

1.2. Regulamentagdo no setor de transporte rodovidrio

O Estado pode intervir em alguns setores, através de regulamentacio
especifica e/ou com o estabelecimento de notrmas técnicas. No caso do setor de
transporte, o modal aéreo atua sob rigorosa regulamentacio. Entretanto, o

rodovidrio nfo tem a mesma caractetistica, pois nesse setof vigora uma minima

' No estudo em questio {(Gazeta Mercantil, 2002) é apresentada uma didatica definigio
do termo operador logistico, como sendoc uma empresa capaz de controlar o estoque,
armazenagem e gestBic dos transportes de outras empresas. Para a realizagdoc dessas
atividades, os operadores ipglisticos podem coniar tantc com ativos préprios ou de terceiros. No
que se refere & gestdo de transporte, o que particularmente interessa neste estudo, a grande
maioria dos operadores gue ndo se originaram do fransporte subcontratam a atividade, de
forma gue somente coordenam os trabalhos para ¢ embarcador.

12



regulamentacio, que tem implicado, nas ultimas décadas, na possibilidade de livre

mobilidade para a entrada e saida de ofertantes.

Para controlar esse fluxo, j4 houve tentativas do governo de intervir no setor.

Segundo informado por Reis (1998; p. 6), entte 1983 e 1990, a “atividade esteve

LE I 1
3

sujeita a autorizagio feder mas voltou a ser totalmente livre 4 pattit de 19 de
fevereiro de 1998, quando a legislacio tegulamentadora acabou formalmente
revogada”. A partir de entio, vigorou o tegime das ‘leis de mercado’, sem

necessidade de qualquer autorizagio para operagio.

No ano de 2000 houve uma tentativa, sem éxito, da NTC (Associacio
Nacional do Transporte de Carga) — segundo informado no Anuitio do Transporte
de Carga (2000; p. 34) — de propor a regulamentacio estatal, a0 menos para o
estabelecimento de uma quantidade minima de veiculos cm circulagio. Tal
proposi¢io tinha como objetivo minimizar a entrada de transportadotes autdbnomos.
A justificativa era que a atuagio desses ofertantes provoca uma queda de pregos,
pois eles thm um menor custo por transagdes, 0 que inviabiliza a concorréncia com

as empresas transpottadoras.

Como entidade do Estado destacada para o setor de transportes, existiu o
GEIPOT. Em 1965 foi formado o Grupo Executivo de Integracio da Politica de
Transportes (GEIPOT), com a finalidade de subsidiar um convénio feito entre o
governo brasileiro e o Banco Internacional para Reconstrugio € Desenvolvimento
(BIRD). Em 1973, a denominagio do grupo passou a ser Empresa Brasileira de
Planejamento de Transportes (a sigla foi mantida). A parur de entio o GEIPOT
assumiu a fungio de apoiar técnica e administrativamente o Executivo, no tocante a
fotmulacio de politicas publicas, bem como promover ¢ executar toda a gama de
estudos e trabalhos para a condugio dos tramsportes no Brasil. A extingdo do
GEIPOT deu-se no segundo governo do presidente Fernando Henrique Cardoso,
em 2002, dando continuidade i polidca desse governo de criagio de agéncias de
regulagio. No mesmo ano (2002) foi formada a Agéncia Nacional de Transportes

Tetrestres (ANTT).

A ANTT tem a funciio de “promover estudos e levantamentos relativos 2

frota de caminhdes, empresas constituidas e operadores auténomos, bem como

13



organizar e mantetr um tregistro nacional de transportadores rodoviatios de carga”,

conforme veiculado em sua howe Dpage.

Consoante mostrado por CEL/COPPEAD (2002), o Brasil, em comparacio
a paises como EUA e Espanha, apresenta uma estrutura regulatéria minima
(Quadro 1.1). Para agravar a situagdo, ha uma certa ineficiéncia entre os mecanismos
existentes. Uma das exigéncias brasileiras ¢ a limitagio do peso méiximo por eixo do
veiculo. A fiscalizagdo dessa exigéncia acontece através das balancas de pesagem,
que estio localizadas nas rodovias. Entretanto, constata-se, na pritica, pouca

efetividade dessa regulagio.

Quadro 1.1

Comparagio da Estrutura de Regulamentagdo do Transporte Rodoviario de Carga
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Fonte: CEL/COPPEAD (2002)

Ainda comparando a regulamentagio do setor de transportes em alguns
paises da Unido FEuropéia, segundo informado por Reis (1998; p.7), ha a
obrigatoriedade dos caminhdes serem equipados com “dispositivo capaz de
controlar e registrar automaticamente os seus deslocamentos e os tempos de

trabalho e de descanso dos motoristas” para a regulamentagio do setor.

Analisando os resultados apresentados na Tabela 1.8, verifica-se que das 73
balancas existentes nas rodovias federais brasileiras, apenas 28 funcionam (38,4%).

Isso implica que mais da metade das balangas (61,6%) estdo sem condi¢oes de uso.



Ainda mats, existem estados em que ndo hd balangas em funcionamento. E o caso
de Rondénia, Pard (que consistem nos unicos equipamentos da regido Norte do
pais) e Bahia.

Tabela 1.8

Quantidade e Estado de Funcionamento das Balangas

em Estradas Federais Brasileiras, em 1999

N° Balangas Funciona Na_o
Funciona
Ronddnia 1 Q.0 100,0
Para 1 0.0 100,0
Pernambuco 3 68,7 333
Bahia 2 0,0 100,0
Minas Gerais 18 44 4 55,6
Espirito Santo 4 25,0 75,0
Rio de Janeiro & 16,7 833
Sao Paulo 8 66,7 3313
Parana 12 333 66,7
Santa Catarina 4 25,0 75,0
Rio Grande do Sul 11 36,4 63,6
Mato Grosso do Sul 2 50,0 50,0
Mato Grosso 2 50,0 50,0
Goias 1 100,0 0,0
Total 73 28 45
Representatividade {%) 100 38,4 81,6

Fonte: GEIPOT

Enfim, o setor de transporte no Brasil tem uma minima regulamentagio, a

qual ainda tem pouca efetividade.

1.3. Empresas rodovidrias de transporte de carga (players)

O setor de transporte rodoviitio no Brasil vive um tegime de concorréncia
pura. Isso significa que os pregos sio determinados pelo mercado e hd livee
mobilidade, teoricamente, para entrada e saida de ofertantes. Pattindo dessa
estrutura, o que se encontra €, atualmente, uma média do preco do frete que
dificulta o retorno do capital investido e a realizacio de novos investimentos. Essa

situagio totrna dificil o equilibrio entre os custos e o crescimento das empresas.

Virios sio os trabalhos que tetratam esta situacio. Em CEL/COPPEAD
(2002) é apresentado um custo 42,2% maior que o pre¢co médio do frete praticado
no mercado brasileiro (Grifico 1.2). Em rotas de menor distincia {menos de 200

quildmetros) a sitwacio é impraticivel, dado o gap entre pre¢o ¢ custo do frete.
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Obviamente essa nio é a margem com que operam todas as empresas, mas,
certamente, ¢ sentida com maior intensidade nas transportadoras de pequeno porte,
visto que estas tém poucos recursos para a diferenciagio dos servicos prestados.
Grafico 1.2
Prego do Frete Rodoviario X Custo

Valor do Frete Rodoviario (R$/ Ton*Km)

200
2
= 150
3
3100
E..E CUSTO = Gc{
ST R - - ‘“Qafﬁu
PRECO MEDIO =45
Q t

0 200 400 600 800 1000 1200 1400 1600
Roda em Cuilémetros

Fonte: CEL/COPPEAD (2002; p. 33)

Outro indicativo dessa situagdo pode ser visto em Torres (2002), que afirma
a existéncia de um consenso entre empresas transportadoras de cargas e autbnomos
de que vigora, atualmente, um baixo nivel nacional do pre¢o do frete. Como os
autbnomos niao operam com estrutura de trabalho similar as observadas nas
empresas transportadoras (as quais possuem custo fixo proporcionalmente maior),

esse consenso demonstra que a situagao estd afetando os dois ofertantes.

Em consequéncia de um baixo nivel de fretes, a operagao abaixo do custo
traz muitas ineficiéncias ao setor e externalidades negativas a economia como um
todo. Entretanto, mesmo com uma acirrada concorréncia pelo menor prego, a
facilidade pata entrada ainda atrai muitos entrantes. As pequenas barreiras (Figura
1.2) a entrada implicam em um aumento da oferta de servigos de transportes
(ptincipalmente proveniente de autonomos, conhecidos no setor como agregados).
Com muita oferta de um mesmo setvigo (notar que, ainda, nao estamos falando de
servicos diferenciados, como, potr exemplo, da utilizagio da T.I.), a tendéncia é de
que haja baixa no nivel de pregos. Isso implica em reduzidas condi¢des para a

realizacio de investimentos, principalmente para a sustentagao do negécio (tal como
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a expansio das atividades, a renovagio da frota, bem como as condicdes de

manutengio). A conseqiiéncia final dessa ‘movimentacio’ foi classificada no estudo

CEL/COPPEAD (2002) como “o ciclo vicioso do transporte rodovidtio”.

Figura 1.2
Representagio da Estrutura do Setor de Transportes
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Fonte: CEL/COPPEAD (2002; p. 34)

Observando as tabelas 1.9 e 1.10, é possivel validar as constatacdes do estudo

CEL/COPPEAD sobre o ciclo vicioso. H4 uma enorme concentracio em veiculos

destinados ao transporte de carga com mais de 10 anos de uso (72,2% em 1999 e

72,1% em 2000).

Tabela 1.9
Numero de Veiculos Existentes no Brasil,

por Ano de Fabricagio (em 1999)

Representatividade
em relagao ao total
do transporte de
carga (%)

Ano de Fabricacdo  Transporte de Carga

Até 1989 1.283.912 72,2
1990 46.848 2,6
1991 44.701 2,5
1992 24.789 1,4
1993 38.291 2,2
1994 54.551 3.1
1995 72.519 4.1
1996 42.198 2,4
1997 63.801 3,6
1998 60.778 3,4
1999 45.696 2,6
Total 1.778.084 100,0

Fonte: GEIPOT
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Tabela 1.10
Numero de Veiculos Existentes no Brasil,

por Ano de Fabricagio (em 2000)

Representatividade

Ano de Fabricagio  Transporte de Carga ° relagdo ao total

do transporte de
carga {%)
Ate 1990 1.324.192 72,1
1691 44.693 2,4
1992 24.903 1,4
1993 38.232 2.1
1894 54.413 3.0
1895 72.386 39
1996 42169 23
1997 63.743 3.5
1998 60.819 3.3
1999 55.436 3,0
2000 55.217 3,0
Total 1.836.203 100,0

Fonte: GEIPOT

A andlise de que hd uma grande concentracio no nimero de veiculos com
mais de dez anos de fabricagio ¢ complementada quando vistos os nimeros da
idade média da frota brasileira (Tabela 1.11). Na década de noventa, no mesmo
petiodo em que hid uma especializagio dos servicos de transportes, obsetva-se um
envelhecimento da frota em relagdo a meados da década de oitenta. Enquanto em
1985 a idade média da frota brasileira destinada ao transporte rodoviirio de carga
era de 10 anos e 7 meses, dez anos apds, a média foi de 13 anos € 3 meses. A partir
de entdo fol constatada uma pequena redugio da idade média, mas, mesmo assim,

em 2002 a média de 12 anos e 8 meses € maior que em 1985.

Uma frota envelhecida implica em ponto de estrangulamento pata o setot,
principalmente no uso da Tecnologia da Informagido (TI). Uma frota aatiga,
geralmente, demanda elevados custos de manutencio, o que, invariavelmente, torna
ainda mais escasso o investimento em TL Deve ser ressaltada outra conseqiiéencia de
uma frota envelhecida, a geracio de externalidades negativas, pois veiculos mais

antigos tendem a poluir mais o0 meio ambiente.

Tabela 1.11
Idade Média da Frota Brasileita
1985 1990 1995 2000 2001 2002
10a7m 11alim 13a3m 13a1m 12a9m 12a8m

Fonte: Sindipecas, I Anuario do Transporte de Carga (2003; p. 12)
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Uma outra peculiaridade do setor de transpotte todoviirio (que nio é
exclusiva a ele) € 2 organizacio familiar do negdcio. Foi averiguado que, das 137
empresas listadas no Anuario do Transporte de Carga (2003; p. 136 — 161), 93 delas
possuem na diretotia dois ou mais membros com o mesmo nome da familia. Isso
significa que em 68% das empresas da amostra em questio a gestio é de origem
familiar. Se fosse extrapolada a anilise para o controle de capital, certamente o
resultado setia semelhante, isto é, a proptiedade das empresas de transpotte esti
fortemente concentrada nas mios de familias. Uma conseqiéncia dessa
caracteristica sio os problemas advindos com a sucessio do comando das emptesas,

enire outras.

Observando a Tabela 1.12, constata-se que hd concentracido no setor quanto
a0 numero de colaboradores, pois 92,8% das empresas empregam até 19
colaboradores. Por outro lado, essas mesmas empresas sio responsaveis por apenas
32,4% da receita operacional liquida por ano. J4 em extremo oposto sdo cncontradas
as empresas que abrigam mais de 99 colaboradores: somente 1% do total de

empresas possuem esta caracterfstca, e detém 41,6% da receita.

Tabela 1.12

Numero de Empresas e Receita por Faixa de Colaboradores, em 1999

Faixa de Namero de Participagio Receita Participacao Receita
Colaboradores Empresas no total de operacional no total da média
empresas liguida anual receita (%) anual
{%) {R$ mil} (R$ mil)
Ate s 23.908 £9,1 3.068.900 17.6 128
6a19 8192 237 2.580.910 14,8 315
20849 1.693 4,8 2.553.820 14.6 1.508
50 a 99 447 1.3 1.883.870 11,4 4.460
Mais de 29 346 1,0 7.235.400 41,6 20,911
Total 34,586 100,0 17.412.900 100,0 503

Fonte: IBGE; n Vianna (2003;p. 1)
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Enfim, a estrutura que compde o setor de transporte é homogénea em alguns
pontos, como a organizacio familiar e a idade da frota? HEntretanto, hi grande
diferenga quanto ao porte das empresas (faturamento). As conseqiiéncias dessa
diferenca podem ser observadas pela aplicacio da Tecnologia da Informagio no
fluxo de material e informacgio em cada potte de emptesa, questio tratada no

Capitulo 3.

14. O Fluxo de Materiais e Informagées

O fluxo de materiais nas empresas transportadoras de cargas comeca com a
retirada das mercadorias no embarcador, passa por todos os processos de transporte
(coleta, eventuais etapas de armazenagem temporiria, distribuicio e entrega). A
literatura especializada mostra a composi¢io de cada etapa, de forma que este
trabalho pretende possibilitar a visdio como um todo do ciclo de transporte
rodovidrio de carga.

Para haver a solcitagio do transporte pelo embatcador é necessario que,
muito antes, tenha sido tomada a decisdo da produgio do bem . Bowersox & Closs
(2001) apresentam a esttutura dos agentes envolvidos pata a tomada de decisio
sobre transpottes (ver Figura 1.3). Compfem essa estrutura: embarcador;

destinatitio; transportadora; governo e o publico.

Figutra 1.3
Participantes nas Decisdes de Transporte
Pablico P Fluxo de bens
4—& Fluxo de informagiio
Governo
Embarcador | ____ + Transportadora % ________ >( Destinatario

Z No Capitulo 3 siao apresentados os resultados de estudos de caso em empresas de

transporte rodoviario, através dos quais é possivel identificar que as maiores empresas
possuem uma frota com menor idade média que a constatada no mercado como um todo.
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Feante: Bowerson & Closs (2001; p. 281)

Conforme explicam os autores (Bowerson & Closs, 2001; p. 281), os
embatcadotes e destinatitios “tém o objetivo comum de movimentar mercadorias
da otigem até o destino”. Entretanto, essa movimentagio deve se dar sob condicdes
especificas, com tempo e custos reduzidos, além da disponibilidade de informacaes.
Cabe 2 transportadora conciliar o atendimento aos prazos (de coleta e entrega, isto
€, o fluxo de matetial) exigidos pelos embarcadores e obter ganhos financeiros. O
governo é um agente do transpotte em fungio da importincia desse setor para a
economia.

Pode-se afirmar que essa estrutura para tomada de decisdes se aplica no
cotidiano dos agentes ccondmicos. Contudo, predominam as decisdes entre
embarcadot e transportadora. Isso pode set facilmente identificado com a aplicagio
de modernos conceitos de gestio pelos embatcadotes, os quais forcaram a
modificacio da estrutura de funcionamento das transportadoras, principalmente
com o emprego da Tecnologia da Informagio.

Na década de noventa tomou vulto uma pritica de gestdo que nfo limira a
tratar os fornecedores como meros tresponsiveis pelos insumos. Trata-se do
Gerenciamento da Cadeia de Suptimento (SCM —~ Supply Chain Managemens). Os
fornecedores foram englobados ao processo produtivo, participando desde o
desenho do projeto de novos produtos e/ou servigos até a avaliagio postetiot 2
venda. Novaes (2001; p. 93) apresenta SCM como a “integracio dos processos
industrials e comerciais, partindo do consumidor final e indo até os fornecedotes
iniciais, gerando produtos, servicos e informacgdes que agreguem valor ao cliente”.
Partindo dessa visdo, o servico de transporte deixa de ser petcebido como um
elemento de custo ¢ passa a fazer parte da estratégia de negdcio adotada pelo
embarcador. Assim, uma falha, por exemplo, no tempo de entrega de um insumo,
pode comprometer todo o ciclo produtivo.

Bowetsox & Closs (2001} citam o caso do “pedido perfeito”. Trata-se de
uma pritica de gestdo em que as transportadoras se comprometem a executar o
servico de transporte sem erros. Os autores explicam que “isso significa que a
disponibilidade ¢ o desempenho opetracional devem set executados de maneita

petfeita e que todas as atividades de apoio, como corregio de fatura e apresentacio
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adequada do produto, devem ser completadas exatamente como prometido ao
cliente” (p. 78). O conceito é ilustrado com exemplos de transportadoras que
conseguiram estreitar relacionamento com seus clientes e firmar patcerias de longo
prazo nos EUA.

Outro conceito que vem ganhando campo nas atividades de transporte é o
nivel de setvico a0 cliente. Essa pritica pode ser entendida como qual o tipo de
servigo ¢ demandado por cada cliente. E o que deverd nortear as atividades das
transportadoras. Contudo, existem varias ptopostas para conceituar o nivel de
servico ao cliente.

Ballou, depois de apresentar um levantamento por otdem de popularidade
das definigbes, sintetiza que 0 escopo em que se baseia o nivel de servico ao cliente
¢ a composigao de “preco, qualidade e servico” (Ballou, 1993; p. 74), sendo que os
trés apresentam alta cotrrelaciio, 1sto ¢, o resultado de cada um deles afera os demais.
Quando o embarcador demanda um tempo de atendimento diferenciado, isso
implicard em maiores custos pata o transportadot, que os repassatd no preco do
frete contratado, por exemplo. Esse autor também mostra os resultados de uma
pesquisa sobre 0s elementos que mais influenciam o nivel de servico (abela 1.13).
Entre os elementos apresentados, nota-se uma alta importincia atribuida ao tempo
médio de entrega (0,76) e ao fornecimento de informacGes sobre o andamento dos

pedidos (0,67) para a satisfagiio do cliente.

Tabela 1.13
Elementos que Influenciam o Nivel de Servigo ao Cliente
Elemento do nivel de servi¢o ao cliente indice’
Tempo médio de entrega 0,76
Variabilidade de tempo de enfrega 0,72
Informagdes sobre o andamento do pedido 0,67
Servico de urgéncia 0,59
Método para emissao de ordens 0,56
Resolucao de queixas 0,56
Exatidao no preenchimento de padidos 0,46
Politica para devolugac 044
Procedimento para cobranga 036

Foste: Ballou (1993; p.83)
Noza: (1) E um coeficiente de correlagio entre o elemento do nivel de
servigo e a satisfagio do cliente; pode variar entre O ¢ 1,

Nazitio (2000a) valida esses indices apresentados, a0 citat que as principais

exigéncias pata um nivel de setvigo ao cliente tém sido: a pontualidade e o tempo de

realizacio do servigo; capacidade de oferecé-lo porta a porta; e gerenciamento de
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tisco. Bowersox & Closs (2001; p. 74} complementam “que a capacidade de uma
empresa fornecer informagbes precisas é uma das provas mais significativas da
competéncia do servico cliente”.

De qualquer modo, independentemente da definicdo do nivel de servico ao
cliente que venha a ser adotada, é necessario que haja uma avaliacio do servico
oferecido. Para cumptir com tal necessidade, as empresas fazem uso de indicadores
de desempenho. No entanto, essa tarefa ndo é elementar. Lima Jr. (2000) salienta
que hd uma dificuldade para estabelecer a defini¢io ¢ quantificagio de desempenho
nos transportes. Isso € atribuido as caracterfsticas especiais do setor de transpottes,
tals como: ser atividade-meio na econommia, estando associada a uma rede de
processos e parcerias; produto intangivel; grandes oscilagSes espaciais e temporais
de demanda; indivisibilidade da oferta; e diferentes tecnologias para a produgio do
Servigo.

Entretanto, hi consenso de que a medi¢io do desempenho deve abranger:
custos; capacidade de um sistema (por exemplo, quantidade transportada); tempo do
ciclo (por exemplo, velocidade, pontualidade); qualidade e nivel de servico. Os
indicadores de desempenho devem ser de facil relagio causal, compreensio e
comparagao.

Enfim, diante de atuais priticas de gestio, tornou-se fundamental que as
emptresas transportacdotas respondessem 4 necessidade de agiidade no tempo do
ciclo de servigos. Além das modificactes advindas do emprego da T, outros ganhos
de produtividade no fluxo de materiais foram obtidos com a melhotia do
desempenho operacional das transportadoras. Muitas delas aderitam 4 armazenagem
tempordria sob a esttutura de wwss-docking. Essa cstrutura possibilita que as
mercadortias coletadas possam ser organizadas em um mesmo galpdo para o destino.
Nio existe uma armazenagem por longo periodo de tempo. Tacerda (2000, p. 158)
explica que “catretas completas chegam de mualtiplos fornecedores € entio se inicia
um processo de separacio dos pedidos, com a movimentagio das cargas da 4rea de

recebimento para a drea de expedigio”.

O fluxo de materiais esti totalmente correlacionade com o fluxo de

informactes. Sendo assim, ¢ imprescindivel o registro das mercadorias
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transportadas, inclusive em virtude da legislagio competente® A Figura 1.4
tepresenta um fluxo de materiais e informacdes, mais caractetistico de empresas
transportadoras de carga fracionada, as quais precisam ser combinadas para um
mesmo destino para que possa ser consolidada em uma carga. Geralmente existem
rotas de coletas definidas, que acontecem com regularidade. Apds a coleta, as
mercadorias sio levadas a um centro de distribuicio da empresa, pata a
armazenagem tempordria. Na armazenagem temporiria as cargas sio selecionadas,
geralmente de acotdo com a localizagdo geogtifica do destino, quando ndo se trata
de carga especil, que demande um tratamento diferenciado, como produtos
quimicos, por exemplo. Apds a sele¢dio e a montagem da catga, ¢ feita a
transferéncia para um outro centro de distribuicio da transportadora, onde havera
uma segunda armazenagem tempordtia. Nessa segunda armazenagem, ha outra
seleciio, pata o destino final e, finalmente, € feita a entrega da carga para o cliente
do embarcador € finalizado o fluxo de material, caso nio haja devolugio.

O diferencial entre os fluxos das diversas transportadoras esta relacionado
com o tipo da carga a set transportada. Cargas fechadas, que sozinhas preenchem a
capacidade de um caminhio, geralmente, nio tém as etapas de armazenagem, da

coleta no embarcador acontece a ttansferéncia.

Figura 1.4

Fluxo de Materiais e Informagoes

EMBARCADOR TRANSPORTADORA
GOLETA — [ARMAZENAGEM — Materiais
—* Informagdes
TRANSFERENCIA

DISTRIBUICAD| +——— |ARMAZENAGEM

CLIENTE FINAL TRANSPORTADORA

? No Capitulo 2 sdo apresentados os principais documentos que refletem o fluxo de materiais e
informacades.
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E pertinente salientar que embora os conceitos de gestio exijam um
atendimento eficiente ¢ em curto espaco de tempo, nio se pode generalizar cssa
demanda. Para se analisar cada aplicagido de conceitos é fundamental conhecer as
caracteristicas do setor no qual estd inserido o embarcador, principalmente a
caracteristica do seu produto. Produtos com maior valor agregado tendem a
passarem por processos mais elabotados, com maior necessidade de informagdes.
Sendo assim, ndo se pode afirmar que nem o fluxo de materiais ¢ nem o de
informagbes aptresentam estruturas semelhantes entre as empresas de transportes,
visto que a propria demanda por transporte varia em fungio do setot em que se
encontra o embarcadot.

O setor de transpotte, mesmo sendo um importante gerador de emprego e
tenda para o pais, produz extcrnalidades negativas. Um exemplo € a poluigio do
meio-ambiente, agravada pela idade média da frota brasdeira de caminhdes ser
elevada. O setor passou por transformagdes na década de noventa, com a
estabilizagio de pregos vivida apds a implantagio do Plano Real e a vinda de

opetadotes logfsticos para o Brasil.
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2. 0OS SISTEMAS DE INFORMACAO NO TRANSPORTE
RODOVIARIO

2.1. Os Sistemas de Informagio

Para se compreender a significincia de um conjunto organizado de
informagdes, ¢ indispensivel compreender o que é um processo.

A conceituagio sobre o que engloba um processo foi amplamente discutida
nas décadas de oitenta e noventa. Bssa discussio foi estimulada com 2 introducio
das praticas de reengenharia, as quais justificatam a eliminacio de milhares de
postos de trabalho pelo mundo.

Hammer & Champy (1994; p. 24), uns dos mentorcs das priticas de
reengenharia, entendetmn pot processo “um conjunto de atividades com uma ou mais
espécies de entrada € que cria uma saida de valor para o cliente”. Complementam
que esse cliente pode ser tanto interno quanto externo a emptesa. A mensuracio do
processo ¢ a satisfacao do cliente,

Outra visio de processo, da mesma cotrente de Hammer & Champy, é
apresentada por Davenport. Para esse autor, a estratégia da empresa e scus
processos operacionais devem estar em sintonia. Define que “uma visio de
processo que comnisiste em objetivos e atributos especificos, mensurdveis do estado
do processo futuro proporciona a ligacio necessdria entre estratégia e acdo” do
negocio (Davenport, 1994; p.138). Ainda mais, mudangas em processos devem ser
acompanhadas por decisSes estratégicas e de visdo empresarial, para que nio sejam
alcancados apenas resultados incrementais. Um dos modos apresentados pelo autor
para melhoria dos processos existentes € o aprimoramento dos Sistemas de
Informacio, que devem set construidos de maneira alinhada com as linhas dos
processos existentes.

De acordo com Davenport, é dificil a “separa¢io entre informagio e a
tecnologia e os sistemas de informacio” (Davenport, 1994; p. 83). Um dado, apds
ser manipulado, pode se tornar uma informacio. E a Tecnologia da Informagio (TT)
quem faz esta manipulagio. Entretanto, a maior parte das informagées ndo ¢

manipulada pela TI. Cabe a0 gerenciamento das informagdes a tarefa de coordenar
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“todo o ambiente de informagdes de uma empresa” (Davenport, 1994; p.84),
independentemente da estrutura que sustenta o Sistema de Informacdes.

O autor demonstra que a informagio “pode ser usada para medir ¢
acompanhat o desempenho de processos, integrar atividades dentro e através de
processos, personalizar processos para determinados clientes e facilitar o
planejamento e a otimizagio dos processos a longo prazo” (Davenport, 1994; p.85).
Em consonincia com a decisdo estratégica do negbcio, a informacio adquire uma
determinada importincia nos processos produttvos.

A mnformagio pode ser usada pela empresa para o fornecimento de servigos
personalizados a clientes, com a personalizagio do processo. Tal pritica permite um
estreitamento do relacionamento entre cliente — empresa e, até mesmo, pode ser um
elemento para construcio de barreiras 4 entrada de novos concotrentes. Outra
possibilidade € a de que ela seja tio somente um instrumento para gerenciamento,
resultando em processos de getenciamento baseados na informacio. A informacio
tem, ainda, a capacidade de assumir o papel do Acompanhamento do desempenho
do processo, fornecendo uma visio do andamento dos trabalhos, bem como
indicative da qualidade dos mesmos. Uma sintese da importincia do papel das

informagdes nos processos produtivos € apresentada no Quadro 2.1.

Quadro 2.1
A Impeortincia das Informagdes nos Processos Produtivos

Papel Caractetistica

Essencial para mensuracio da qualidade de um processo. O método
Avcompankamento | ‘producio enxuta’ € um exemplo da informagio no acompanhamento de
do desempenbo do | processos, em tempo real e com total exatidio do conteido divulgado.

procetso Anilise de padrdes de desempenho, otimizagio de projeto e execucio de
rocesso 5io possivels em virtude das informacées disponiveis,

Integragdo de Possibilita 2 melhor execugio de um processo em andamento, a melhoria

processes baseada | dos processos existentes e a melhor alocagho dos recursos, inclusive

#d informagio humanos, envolvidos.

Possibilita 4 empresa oferecer produtos personalizados a0s seus clientes.
Personalizagio de | Primeitamente ¢ necessario conhecer claramente o processo para se saber
processo quais informagdes sdo necessarias, em seguida, categoriza-la, armazeni-la
e ter a capacidade de recuperar e manter registros sobre os clientes.
Processos baseados | Pode resultar em servicos concretos ou de informacio (informacionais).
na informagdo Os informacionais se subdividem cm getenciais e operacionais.

A pritica mals cormun nesses processos € o uso somente da informacio
financeira, embota, na visio de Davenport, tenha pouca utilidade para

Procesror de

e FERLIATIENTD . ) . L . WL
‘i i fins administrativos. Simplesmente 2 utilizagio de um sistema eletronico
areados na . - . .
i - para gerenciamento das informacdes ndo garante o sucesso do processo,
infarmagdo

mesmo ainda quando tio somente basear-se em indicadores financeiros.

Fonte: elaboragio propaia, a partic de Davenport (1994)

27



Davenport analisa 0s processos operacionais (que consistem em manipular e
gerar informagdes) baseados na informagio. O tesultado desses processos sio
informactes e néio produtos concretos. Diante dessa caracteristica singular, muitas
empresas ndo possuem estes processos intermedidrios esttuturados para que o
conhecimento nido seja perdido. A prépria esttuturagio destes processos é tida
como uma inovagdo, a partr do gerenciamento das informacgbes. FEsse
getenciamento deve envolver “toda a ‘cadeia de valores’ da informacio, ou seja, o
processo deve comecar com a definicio das necessidades de informacio, passat
pela coleta, armazenagem, distribuicfo, recebimento e uso das informacdes”
(Davenport, 1994; p. 98). Os processos das empresas de transportes podem ser
encaixados nesse tipo de estrutura, visto que nido hi como resultado final um
ptoduto, mas sim a prestacio de servigo. Tdo importante quanto assegurar o nivel
de servigo ao cliente ¢ fornecer informacdes estruturadas aos cmbarcadores.

Davenport, ainda, salienta que somente a implementagio das aplicacdes de
TI nio é garantia de bons resultados. I fundamental a capacitagio dos grupos
envolvidos em coleta de informagdes, pois somente o aporte de recursos em TI ndo
¢ sindnimo de petfeicio. Conclui que as informagdes e a valorizacdo do pessoal
envolvido nessa atividade podem alterar sigpificativamente a posicio de uma
instituicao.

Hammer & Champy (1994) também contribuem para a andlise do poder
gerado pelo uso da TI. Esses autores propdem o pensamento indutivo, ou seja,
ctiador, inovador, e a2 TI como uma das maneiras para se fazer o que ainda nio se
faz. Justificam que quando se analisa a TI com os processos e as demandas
existentes, ndo se pode imaginar os beneficios que ela pode trazer. Afirmam que “o
verdadeiro poder da tecnologia estid em oferecer respostas a problemas que ele ndo
sabe (grifo dos autotes) possuit” (p. 70-71). Para eles, “o verdadeito poder da
tecnologia nio estd em fazer antigos processos funcionarem melhor, mas em
permitir que as otganiza¢Ges rompam com as antigas regras e criem novas formas de

trabatho” (p.72).

Mas, enfim, é necessario definir um Sistema de Informagdes. Ballou (1993; p.
278) se propdem a realizar essa tarefa ¢ declara que “o sistema de informacdes

gerenciais refere-se a todo equipamento, procedimentos e pesscal que criam um
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fluxo de informacoes utilizadas nas operacdes didrias de uma otganizacio e no
planejamento ¢ controle getal das atividades da mesma”. O autor categotiza em duas
as funcoes do Sistema de Informagdes. A primeira é que ele “deve ser capaz de
movimentat a informagio desde os pontos onde é obtida até os pontos onde &
necessitia” (p. 283). A segunda funglio é a capacidade de armazenamento das

informacoes geradas.

Pode-se sintetizar que os sistemas de informacio sio compostos por um
conjunto organizado de hardware e software, cuja finalidade é definida pela
administragdo da orgamzacio. Nazirio (2000b) apresenta como os sistemas de
informagio podem ser vistos pela organizagio, mostrando, através de um esquema

piramidal, quatro niveis funcionais, da base pata o topo (Quadro 2.2).

O papel que a TT vai exercer em uma otganizacio depende da sua definicio
estratégica. Apds essa etapa, sao definidas as funcées dos Sisternas de Informagdes.
Podem servit para o apoio operacional (Sistema Transacional), controlando o
andamento cotidiano das tarefas, sem interferit na tomada de decisdes ou
planejamento. Garantido o suporte operacional, 2 empresa pode optar por usar o
Sistema de Informac¢tes para Controle gerencial. Ao assumir esse papel, a
informacio passa 2 ser usada para o planejamento de atividades. O uso pleno do
Sistema de Informacdes € atingido quando a informagdo ultrapassa a funcio de
apoio #s atividades de curto prazo e € udlizada como insttumento para tomada de

decisdes titicas e estratégicas, cujo horizonte temporal é no longo prazo.
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Quadro 2.2

Niveis Funcionais dos Sistemas de Informagio

Tipo de Descrig¢do
Sistema

E “caracterizado por regras formalizadas, comunica¢des interfuncionais,
grande volume de transagbes e um foco opetacional nas atividades
cotidianas” (p. 288); com base nesse sistema acontece o ciclo do pedido.
Udlizagio dos dados gerados no sistema transacional para gerenciamento
das atvidades; inclusive para se fazer a mensuracdo do desempenho, com
indicadores financeitos, de produtividade, de qualidade ¢ de servigo ao
cliente. Apresenta o Daia Warchouse (DW} ¢ o GIS (Geographic Information
System) como exemplo de sistemas de controles gerenciais. O DW
“armazena dados histéticos e atuais de virias areas da empresa em um
tnico banco de dados, com o objetivo de facilitar a elaboragio de
relatorios” (p. 289). O GIS, por sua vez, “une dades geo-referenciados
com mapas digitalizados” (p. 290), isso permite uma ferramenta para
controle gerencial ¢ para o planejamento das operagées.

Uso de produtos de software para tomada de decises baseada em dados.
Ag ferramentas utilizadas podem apresentar tanto resultados operacionais
(“ptogramagio ¢ roteamento de veiculos, gestdo de estoque etc.”) quanto
taticos/estratégicos (localizagdo de instalagdes, andlise da rentabilidade de
clientes etc.). ERP (Enferprice Resource Planning), Bl (Buciness Intellgent),
planejamento estratégico sio exemplos.

Sisteria
transacional

Controle gerential

Apoio @ decisdio

Fonte: elaboragiio prépria, a partic de Nazério (2000b)
Enfim, com a formulagio cstratégica da empresa de como serd utilizada a T1I
na composicio dos sistemas de informagio scrio definidos os investimentos e

escolhidas as tecnologias, tanto de hardware quanto de software.

2.2. As aplicagdes de TI no setor de Transportes

O getenciamento do fluxo de material e informagdes requer um sistema de
tomada de decisbes em transporte. A tomada de decisdes de modo conciso deve ser
amparada por registros (documentos), conforme lembra Bowersox (2001; p. 315-
316). O ponto inicial de qualquer Sistema de Informagio no setor de transpotte
deve ser subsidiar a operacio e controlar os documentos transacionais. Existem trés
documentos que sdo essencials e especificos para a atividade de transporte, a sabet:
Conhecimento de Embarque; Conhecimento de Frete ¢ Manifesto de Carga.

O Conhecimento de Embarque é um ttulo provisério de posse da
mercadotia que esti sendo transportada. Desse modo, nele devem estar registradas
as mercadorias ¢ as quantidades a setem transportadas de todos os embatcadores

cujas mercadorias estiverem sendo transpottadas.
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A fatura para pagamento do frete ¢ o Conhecimento de Frete. E esse o
documento que possibilita 0 pagamento do setvico de transpotte. As informacdes
para sua emisso sio provenientes do Conhecimento de Embarque.

Como um caminhio pode transportar catgas de diversas origens e de
diferentes embarcadores, hd um documento que deve consolidar todas as
informagdes: ¢ o Manifesto de Carga. Nesse documento, sio agregadas as
informagdes de todos os Conhecimentos de Embarque que comp&em uma carga.

Olveira (2003; 10}, ao analisar a importincia coordenaciio e integracio das
informagdes nas cadeias de suprimento, mostra que a informagio compartilhada
entre os agentes ¢ essencial para a tomada de decisées. No que compete a0 estigio
de distribuicio e varejo, € enfatizada a necessidade de mnformacio para o que estd
sendo transportado, bem como a quantidade, o meio e o preco do transporte, além
do armazenamento e o /lead-time para a execugdo do servico. Nesse contexto, a
aphicagio da TI torna-se um grande aliado para a tomada de decisoes.

Desde a década de oitenta hi exemplo de empresas que tornaram a aplicagio
da TI como uma das estratégias do negdcio. Mesmo dispondo de poucos recutsos
na época, em compatragio com o atual estado da arte da tecnologia, a relagio custo-
beneficio era positiva. A empresa Dom Vital justificou parte do crescimento real de
87% mno lucro operacional entre 1986-85, conforme publicado pela tevista
T'ranspotte Moderno, ao uso do ‘computador’. Naquela época a empresa dispunha,
conforme informado por Leal (1987; p. 56) de “doze computadores Sico, 1,2
gigabytes de memoria, dezoito imptessoras ¢ sessenta terminais de videos,
controlando tudo, desde a coleta e entrega das mercadorias”. Foi ressaltada 2
importincia da informagio ao cliente, que, naquela época, com um telefonema
podetia confirmar a entrega da mercadotia.

Enfim, o emprego da TI ttouxe mmportantes modificagdes no setor de
transportes, as quais podem ser vistas no cotidiano das operagdes e nos controles e
sistemas de apoio. Nazario (2000b; p. 2806) lembra que, “antigamente, o fluxo de
informacdes baseava-se principalmente em papel, resultando em uma transferéncia
de informacdes lenta, pouco confidvel ¢ propensa a erros”. Em contrapattida, o
autor contrapde que “a transferéncia e o gerenciamento eletronico de informagSes

proporcionam uma oportunidade de teduzir os custos logfsticos mediante sua
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melhot coordenagio. Além disso, permite o apetfeicoamento do servigo bascando-
s¢ principalmente na methorta da ofcrta de informacdes” (Nazario, 2000b; p. 286).
Os desafios para o uso da TI se modificaram, visto que a capacidade de
fornecer respostas também evoluiu. Segundo noticiado por Santos (2002; p. 6), os
maiotes obsticulos 2 T no setor de transporte rodovidrio consistem em ter
nformagdes sobre a catga e controle de roubo, aliando essas necessidades 4 margem
apertada das transportadoras, além das mds condicdes das rodovias brasileiras.
Fleury (2000) sintetiza como atualmente a 'IT estd sendo usada pelos
operadores logisticos e, por extensdio, pelas empresas transportadores. O autor
apresenta a segmenta¢do entre hardwate e software (Tabela 2.1). Entreranto, essa
segmentacdo ndo ocotre na pratica, isto é, na aplicacdo da TI propriamente dita,
pois para que haja uso efetivo deve haver a combinag¢io entre hardware e softwate.

Tabela 2.1

Principais Aplicagdes de TI no Setor de Transporte Rodoviatio

Hardware Software
Codigo de barras Data warehouse
Leitora éptica Roteirizadores
Réadio-frequéncia ERP (Enterprise Resource Planning)
EDI GIS (Geographic Information Systerm)
GPS Simuladores

Fonte: Fleury (2000)

O cédigo de barras, usado em conjunto com a leitora 6ptica, possibilita gue
os dados sejam inseridos em um sisterna de pestio uma unica vez. Para qualquer
movimentagio da carga, nio ¢ necessiria a redigitacio dos dados, pois um sistema
mntegtado de gestdo, dotado da funcionalidade do codigo de barras e da leitora
Optica, petmite uma base de dados tnica para a empresa. Os beneficios para o uso
dcssas aplicagdes sdo a redugdo de tempo das tarefas, menor margem de erros
opetacionais, maior confiabilidade no servigo, entre outros.

Outra aplicagio da TI que possibilita maior eficiéncia aos trabalhos é a troca
eletrénica de dados, o EDI (Ek#ronic Data Interchange). O uso do EDI padroniza a
comunicacio entte embatcador e transportadora. As vantagens no uso desse sistema

sio reconhecidas pela ODETTE International® (Organisation for Data Exchange by Tele

* ODETTE Internacional & uma organizacdo sem fins lucrativos do setor automotivo que tem
como areas principais: comunicagdes de e-business; gerenciamento logistico, e troca de dados
de engenharia (Enginesring Data Exchange). Foi fundada em 1984. Atualmente suas
atividades estdo voltadas para a inddstria automotiva globalizada, com recomendacgbes para o
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Transmission in Eurgpe), que recomendou o sen uso. Para esta organizacio
mncernacional, conforme publicado no Lagber Epeluation (2000), o BDI deve
assegurat 0 cumptimento de trés requisitos: implementacio com parceiros;
integracio com outras aplicacdes; e eficiéncia no uso do sistema.

A implementa¢io do EDI com patceiros deve ptoporcionat que o sistema
para troca de dados seja eficiente, confidvel, integrado, exato e proporcione, por fim,
um padronizado fluxo de informagdes. Essas caracteristicas sio necessérias para que
sejam reduzidos os prazos, tanto no fluxo de matetiais como no fluxo de
informagGes. A mplementagio e uso do EDI devem estar de acordo com os
padrdes estabelecidos entre os parceiros, visto que nfo basta implantar um sistema,
ele deve ser monitorado e assegurado o armazenamento e recuperacdo dos dados. A
otganizagio internacional complementa, ainda, que o ideal é que todo o sistema de
mensagens estefa implementado, incluindo solicitacdo de previsao e ca/ off messages.

A integracdo do EDI com outras aplicagdes reduz trabalhos administrativos
e aumenta a confianga nas informagdes processadas, sem a intervengdo manual no
fluxo de informagdes. B recomendavel que todos os sistemas sejam integracio.

Reitera-se que nfo basta ter um sistema instalado, deve-se assegurar a
eficiéncia no uso do sistema. O desconhecimento sobre o uso do sistema pode levar
ao funcionamento ncorreto e causar rompimento de fornecimento, em qualquer
parte do fluxo, colocando a petder os investimentos realizados.5

Para o uso da TI nas operagBes realizadas fora do ambiente fisico das
empresas, com a tarefa do transporte proptiamente dita, isto €, o deslocamento dos
bens, estd crescendo a utilizagio dos sistemas de localizagio denominados GIS
(Geagraphic Information System)), mais especificamente para o getenciamento de risco.
Isso se d4, principalmente, em fungio dos roubos de catgas e, pot conseqiiéncia, da
exigéncia das seguradoras da carga de que esse servigo seja contratado. Os sistemas
GIS podem utilizar como instrumento o GPS (Glbal Position Systerm). Conforme
Ancfalos & Caixeta Filho (2000; p. 23), o sistema de GPS tem a fungio de “localizar

pontos para determinat suas posicdes em trés dimensdes na supetficie terrestre ou

desenvolvimento da eficiéncia do processo logistico, do fomecimento das matérias-primas ao

Eroduto final,
Nos capitulos 3 e 4 pode-se constatar o uso de sistemas de EDI por parte de grandes

transportadoras, junto a embarcadores também de grande porte.
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préximo a ela, por meio de coordenadas do aparelho teceptor (observador);
determinar a velocidade, por exemplo, de um veiculo cm moviments; obtos
informagles mais exatas sobre o tempo de percurso”. Os autores enfatizam a2
disseminacio do uso desse sistema nos servigos de transporte, de forma que o GIS
pode ser visto das transportadotas até locadoras de veiculos de passeio. Um
importante ponto positivo para a aplicagio da TI no uso do GPS é que as
informagdes tecebidas, conforme explicado por Anefalos & Caixeta Filbo (2000; p.
25), podem ser compattithadas por software de getenciamento de dados, além do
EDI e c6digo de barras.

A primeira empresa fornecedora de sistema para rastreamento de dados se
instalou no Brasil em 1994 (cinco anos apés a ‘descoberta’ de que os satélites
poderiam ser usados para o getenciamento do transporte tetrestre). Em 1995/96
havia cinco emptesas atuando neste segmento. Com o maior uso desses sistemas,
houve uma redugio significativa nos pregos praticados.

Analisando as informagdes divulgadas pelo Anuirio do Transporte de Carga
(1996; p. 116), as empresas comercializavam o hardware e o software, que, em
conjunto, podetiam custar de R§ 9.000 até R$ 13.500, mais taxas de manutencio e
cobranga por posi¢oes solicitadas. No ano de 2000, pode-se constatar, segundo o
Anuirio do Transporte de Carga (2000; p. 65), 2 cobranga de equipamentos por uso
em vejculo, desde R$ 2.600. A situagio em 2003 (Anuirio do Transporte de Carga
2003; p. 63) € que existem equipamentos por veiculos a partir de R$ 354,

Conforme apresentado por Pinheiro (2002; p. 45), com o tastreamento € a
monitoragio dos veiculos é possivel saber sua exata localizagio, além do consumo
de combustivel e o ndmero de ocupantes da cabine do veiculo, entre outros. A
autora complementa que a roteirizagic permite a escolha da melhor rota.

Pinheiro (p. 50) também mostra que existem quatro modos de se combinar
as tecnologias existentes para se fazer o rastreamento, envolvendo a comunicagio

entre o veiculo e a central de apoio.

A ptimeira forma € somente a udlizagio do telefone celular, sistema

(14

conhecido como primirio. A segunda forma € via satélite, em que “um

tevoluciondrio servico de comunicacio de dados e mensagens, que permite a
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comunicagio de pequenos pacotes de dados de qualquer ponto remoto do planeta
para a central ou qualquet computador conectado 2 Intetnet, utiizando-se de uma
constelagio de satélites de baixa dOrbita” (p. 50). O uso combinado de celular e
satélite € a terceita forma de comunicagio, chamada de sistema hibrido. A quarta
forma ¢ a utllizacio da radiocomunicagio.

Recentemente tem-se observado a popularizagio dos sistemas de
rastreamento. Pode-se atribuir como causa uma maior demanda dos embarcadores
por servigos mais eficientes, como também ser uma resposta a0 crescente aumento
no numero de roubos de cargas.

Pode-se, seguramente, afirmar que o roubo de catga afeta significativamente
as empresas transportadoras, principalmente as que trabalham com produtos de
maiot valor agregado. Crespo (2003; p.115) afirma que “os froubos tém uma
repercussao estrondosa em valores para as empresas de transporte”. Diante de ciftas
expressivas que foram perdidas em 2001, a autora mostra que houve uma reacio dos
empresitios, de modo que “o prejuizo médio das transpottadoras com roubos de
carga em 2002 foi de R$ 205 milhdes, 4,39% a menos que em 2001, quando a média
das perdas foi de R§ 215 milhes™.

O niumeto crescente de roubos de carga nos ultimos anos tem levado a
mudangas de postura nas empresas transportadoras de cargas. Caixeta Filho &
Gameiro (2002; p. 98) elencam quais sio as mudancas e afrmam quc o
gerenciamento de risco estd sendo uma das exigéncias impostas pelas seguradoras
para 2 contratacio do seguro. Somente essa condi¢io poderia ser suficiente para
justificat investimentos em T1, independentemente do nivel funcional do Sistema de
Informacio do negdcio, visto que o risco em que se Incorre no ransporte de carga
sem seguro torna invidvel a operagio. Outras mudangas de postura, aliadas a T1I, sdo
o tteinamento dos motoristas, que, de acordo com os autores, € “am dos
procedimentos mais importantes” (Caixeta Filho & Gameiro, 200Z; p. 102) e a

experiéncia adquitida pelas empresas transportadoras, tal como o conhecimento da

carga e dos locais de maior risco.

® A carga seca fracionada é a de maior incidéncia de roubo. Os estados de S&o Paulo e Rio de
Janeiro sdo os que apresentam os maiores numeros de roubos de carga no Brasil, conforme
complementa Caixeta Filho & Gameiro (2000; p. 95-96). Crespo apresenta o mesmo
movimento, mostrando os dados de roubos em 2002: alimentos (883 ocorréncias);, outras
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Assim  como Caixeta Filho & Gameiro identificaram mudancas
comportamentais que ulttapassam 2 aplicagio da TI, pode-se analisar que as
principais ferramentas utilizadas para o gerenciamento de risco, selecionadas pelo
Anuidrio do Transporte de Carga (2003; p. 116), rambém tém na TT uma aliada e nio
a unica ferramenta (Quadro 2.3). Entre as opgbes apresentadas para o
gerenciamento de risco, somente no Monitoramento da carga hd a aplicagio direta
da TI. No Mapeamento de rotas a utilizagio dos mapas digitais pode set importante.
Independentemente da escolha feita pela transportadora, é uma condigio sine gua
non © tremamento das pessoas envolvidas na opetagio, principalmente os
motoristas. Sem um adequado treinamento dos motoristas fica inviabilizada a
aplicacio da TI, pois ele deve estar preparado para operar o computador de bordo
instalado no caminhdo. A escolha da combinacio étima das ferramentas reflete o

planejamento estratégico da organizagio para cada transportadora.

Quadro 2,3
Gerenciamento de Risco — Principais Ferramentas

Tipo de Descrigio

Getenciamento

Monitoramento da carga Utilizagio de sistemas de rastreamento adequados ao tipo de carga a
ser transportada.

Mapearento de rotas De posse de informagdes sobre as rotas de risco (locais com maiot
incidéncia de roubos), sio claborados rotciros alternativos, que tém
maior probabilidade de seguranga.

Treinaments para I fundamental a capacitacio para o uso dos equipamentos de
molorisias rastreamento.
Tdentificacio de A maior probabilidade de roubos pode ser identificada em algumas

metcadorias, as quais possuem um  gefenciamento de  fisco
diferenciado, podendo agregar viras ferramentas na mesma
operacio.

meriadoriar de risco

Eseolta E recomendada para situacdes ¢ trechos especificos do trajeto de
transporte.
Fonte: elaboragio propria, a partir de Anudrio do Transporte de Carga (2003)

Diante da situagio exposta, a reagio das transportadoras foi investir em TI,

Entretanto, mesmo investindo, é muito heterogénea a aplicagio da TIL, pors, de
acordo com pesquisa, somente 5% das empresas de transpotte rodovidtio de carga

utilizam toteirizadores e 46,8% delas tém informatizado o controle das frotas

cargas fracionadas exceto produtos farmacéuficos (225 casos); e produtes farmacéuticos (163
registros}. As ocorréncias em 2001 e 2002 feram concentradas nas rodovias Anhanglera,

Dutra, Régis Bittencourt e Ferndo Dias.
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(CEL/COPPEAD, 2002; p.83). Isto demonstra que ainda hd um grande mercado em
potencial para experimentar os beneficios da TL. Contudo, deve ser enfatizado que
essa decisio csta diretamente relacionada com a postura estratégica para a conducio
do negécio e o atendimento as demandas (existentes ou potenciais) dos

embarcadores para os quais atua.

3. ESTUDOS DE CASO EM EMPRESAS DO TRANSPORTE
RODOVIARIO DE CARGA

No segundo semestre de 2003 foram realizados estudos de caso em tés
empresas que atuam 1o transporte rodovidrio de carga. O objetivo era identificar o
fluxo de matetiais e informacdes, com especial atencio a aplicagio da Tecnologia da
Informacio em cada etapa dos fluxos.

Foram pesquisadas as empresas: Mopti Transportes, Expresso Jundiai e
Fxpresso Metclrio. Todas essas empresas atuam na Regiio Metropolitana de
Campinas. A mattiz da Mopti é em Campinas. As unidades da Expresso Jundiai e da
Expresso Mercirio visitadas sdo filiais, mas hd uma padronizacio dos fluxos, de
forma que foi possivel compreendé-lo para o grupo como um todo.

E interessante ressaltar que estas empresas apresentam as caracteristicas
discutidas na se¢do 1.3 deste trabalho. Todas tém na diretoria membros de uma
mesma familia, o que implica em uma organizagio familtar. Ha a contratagio de
autonomos (os ‘agregados’), tanto para as operagdes cotidianas quanto para atender
uma majot demanda pot transpottes. A otigem do capital é totalmente nacional.

Uma peculiatidade € que as trés cmpresas empregam mais de 99
colaboradotes, faixa ocupada por 1% das empresas do setor, conforme dados
aptesentados na secio 1.3 (Tabela 1.12). Também bha a aplicagdo da TI, de acordo
com a defini¢io estratégica de cada negdcio. O inicio das atividades envolvendo
software e hardware deu-se na segunda metade da década de noventa, periodo,
conforme aptresentado no Capitulo 1 deste trabalho, no qual ocorreu uma
reestruturacio do setor de transporte rodovidrio no Brasil.

Como o tipo da carga transportada apresenta grande influéncia na demanda

por aplicacGes de TL, posteriormente a andlise do fluxo de materiais € informagées ¢
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feita uma ripida abordagem no mercado em que atua a transportadora. Em seguida,
é apresentada a gestio da TT e, finalmente, dada a importancia da capacitagio dos

colaboradores, € apresentada a politica de treinamento para os recutsos humanos.
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3.1. Mopri Transportes LTDA

A Mopri Transportes foi fundada em 1990, na cidade de Campinas, com
capital totalmente nacional. Em 2003 emprega 120 pessoas e tem uma frota de 30
veiculos. Houve um rapido crescimento das atividades desta empresa. Em 1996 a
empresa possuia apenas 5 veiculos proprios e, conforme complementado pelo
Anuidrio do Transporte Rodoviario de Carga (1996; p. 94), outros 8 veiculos de
agregados. O tpo de carga transportada é seca e fechada, sendo basicamente

centrais telefonicas, tanto de telefonia fixa quanto celular.

3.11. O Fluxo de Materiais ¢ Informacdes

Coleta

O fluxo de informacSes tem inicio antes da coleta dos materiais. A entrada
do pedido é feita por telefone, fax ou e-mai/ Sio solicitadas informagoes sobre o
peso e volume do matetial a ser coletado, bem como os horarios limites para a
coleta. Neste interim € verificada a situacdo fiscal do embarcador, antes da execucio
da coleta. Eventuais diividas sobte as informagdes iniciais sio esclarecidas pelo
telefone. A coleta é ¢ inicio do fluxo de matetiais.

O pedido de coleta dos materiais € realizado em 50% dos casos em tempo
real, isto é, o embatrcador solicita e a transportadora retira o material. Iixistem,
também, agendamentos de pedidos. Os dados iniciais j4 sZo armazenados em um
softwate, implantado desde 1999. Esse sistema visa a automacio dos ptocessos ¢
engloba as atividades administrativas, financeiras e cometciais. Foi desenvolvido sob
encomenda a um fornecedor nacional de software. H4, tambhém, um outro sistema
que tem validade fiscal e foi implantado no inicio de 2003, voltado exclusivamente
a0 Conhecimento de Carga.

Esses sistemas atuam tanto no fluxo de materiais quanto no de informacdes.
Eles possibilitam o processamento do conhecimento de embarque e a verificagio da
situacio fiscal do cliente antes do trabalho ser efetuado.

A coleta do material ¢ feita tanto com veiculos proprios quanto pot
agregados. O potte dos veiculos depende das caracteristicas da catga que serd

transportada. Para a realizagio da coleta é feita a roteirizacdo, de forma manual,
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levando-se em consideragio: o gerenciamento de risco, com o rastreamento por
satélite (uso do sistema de GPS); a definicio da rota; nimero da placa de
idendficacdo do veiculo (quando o destino é a Capital do Estado de $Sio Paulo);
horitio permitido para a coleta e acesso 20 local.

Ao efetuar a coleta, 0 motorista confere o material, verificando a consisténcia
dos dados informados pelo cliente com os da Nota Fiscal. Nesse percurso nio ha
comunicagdo dinamica; caso seja necessario, o motorista faz contato com a empresa
através de telefone publico.

Havendo atraso na coleta do material, o cliente é avisado por telefone e fax,
sendo comunicado inclusive da justificativa do problema. A empresa nio tem
indicador definido para esta etapa. Nido existem planos de contingéncia formalmente
constituidos, cada problema é resolvido isoladamente.

O tempo de anteccdéncia da solicitagio pelos clientes costuma set de até um
dia, sendo ainda que 50% das coletas realizadas acontecem em tempo real, isto €, o

cliente solicita e a transportadora coleta o material, imediatamente.

Transferéncia e Distribuigio

A grande maioria das entregas (90%) ¢ direta, o que mplica que o Fluxo de
Materiats ndo contenha a fase de armazenamento temporirio. Desse modo, da
coleta parte-se diretamente para a distribui¢io final. Somente sio armazenados (em
depoésito da propria transportadora) produtos a pedido dos clientes. Nesse caso,
cobra-se o tempo parado (como um aluguel). O atendimento a essas solicitagSes dos
clientes € um servigo adicional, nio abrangendo o fluxo de materiais e informagdes.

Dada a caracteristica da entrega ser direta, em 80% dos casos, o mesmo
vejculo faz a coleta ¢ a distribuicio final As informactes sobre o andamento do
ciclo sio recebidas pela empresa através de ligacdes telefonicas (de telefones
publicos para a emptesa), de forma que o motorista avisa logo apds o término de
cada entrega. Como na coleta, nio hd a comunicagio dinamica entte a empresa e o
veiculo. A empresa nio tem planos de contingéncia para resolver questdes como
acidente com veiculo, greve, extravio/roubo de carga ete. Cada situaciio € tratada

individualmente.
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Na roteirizagio da distribuicio também € utilizada a TI no getenciamento de
1isco, com o emprego do rastreamento por satélite, através do GPS,

A medida do nivel de servico ao cliente (coleta e distribuicio no tempo
estipulado e nas condi¢bes devidas) nio é realizada formalmente.

Em caso de devolugio da mercadoria quando da distribuicio, o embarcador
€ avisado; somente apos a sua autorizacio é que hi o retorno da carga. Nessas

circunstincias é cobrade um valor adicional ao frete contratado.

3.12 Mercado

Esta tansportadora faz um dos indmeros elos entre as opetadoras de
telefonia e seus fornecedores de equipamentos. Em um lado da cadeia encontram-se
clientes como Eticsson, Motorola e Lucent, do cutto, Claro e Vivo. Todos os

clientes da Mopn estao localizados na regido Sudeste.

Este tipo de material ¢ sensivel e demanda condi¢oes apropriadas de
manuselo € transporte. Para atuar neste segmento de mercado a empresa tem
veiculos dotados de suspensio a ar e equipados com carrinho hidriulico para

movimentacio da carga.

A empresa atualmente nlo tem contratos formais frirmados com os clientes.
Hi somente acordos em que estiio estabelecidas as condiges do servico a ser
prestado (valor pot quilometragem, tipo de veiculo necessirio etc.). J4 existiram
contratos que determinavam um valor fixo por més para o transpotte de catga, mas

foram interrompidos.

Internamente sio feitas avaliagbes informais sobre o nivel de scrvico ao
cliente, levando em conta o nimero de atrasos na coleta, comparado as entregas
efetuadas dentro e fora do prazo acordado; informagdes incompletas ou erradas; e a
qualidade dos veiculos. A emptesa informou que, até o momento da entrevista,
nunca uma mercadoria dexou de ser recebida em virtude de atraso, no méaximo o©

caminhio aguardava, no local de entrega, a cspera do horédrio determinado, por
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exemplo. Um caso bastante comum, gerador de nao-conformidades, segundo a
cmpresa, sdo Informagdes inconsistentes passadas pelos embarcadotes 2o

transportador.

A visio da empresa acerca do desempenho quanto 4 entrega das cargas e o
tempo pata execugdo das tarefas € excelente. Ainda pata a empresa, em comparagio
a0s principais concorrentes, a utilizacio da Tecnologia da Informacio estd muito

adequada.
EMBARCADOR TRANSPORTADORA

— Materiais

J COLETA
R —— 1 Informxaes

DISTRIBUIGAO |

CLIENTE FINAL TRANSPORTADORA

Figuta 3.1

Fluxo de Matetiais e Informacgdes na Emptesa Mopti

3.1.3. Gestio da Tecnologia da Informagdo

Esta instituicio conta desde 1995 com uma base de dados que armazena
informacoes sobte os clientes. Ha o regisito desde a cotagio dos fretes, passando

pelo histdtico da entrega até o pagamento do servigo prestado.

Os beneficios da TI para o cliente sio avaliados diariamente. Segundo a
empresa, os clientes estdo muito satisfeitos em relagdo ao prego praticado e ao

servico realizado.
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A empresa tem um plano estratégico formalmente definido, o qual é de
conhecimento de toda a empresa (diretona, gerencia e operacional). Ha a vishs de
que se sabendo o objetivo da empresa, os colaboradores possam melhorar o

desempenho.

Os 1mvestimentos em TI nos dltimos anos consistiam em
microcomputadores de botdo, mapas digitalizados de cidades € software. A empresa
reconhece que eles tornaram o nivel de servico mais eficiente, entretanto, o valor do
frete nio fol alterado. Houve uma reducio do prego em funcio do mercado
concorrencial. A emptesa tem buscado estreitar o relacionamento com os clientes
através de reunides periddicas, além das pradcas de “Just in Time” e Gestio da
Cadeia de Suprimentos. Hi um plano pata expansio da frota, a qual vem crescendo

ano a ano. Com relagiio 4 dtea de atuagiio, nio ha planos para expansio.
3.14. Recursos Humanos

A empresa possui trés socios, que concluiram o ensino médio. A grande
maioria dos 120 colabotadores possui o ensino basico, sendo que quatro deles estdo
cursando 0 ensino superior. Nio sio oferecidos cursos de qualificacio aos
colaboradotes, exceto aos motoristas, 0s quais tém cursos de carga perigosa e
direcio defensiva. A empresa nfo tem intercsse em cursos para capacitagio dos

colaboradores.
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3.2. Expresso Jundiaf Sio Paulo Ltda,

A Expresso Jundiai Sio Paulo LTDA foi fundada em 1958, na cidade de
Jundiai, Estado de Sdo Paulo. Atuvalmente transporta cargas sccas e fracionadas,
produtos farmactuticos e conteineres. Ocupou a 24* posicio do ranking das
maiofes’ empresas de transporte de carga do Brasil, divulgado pela publicagio As
Maiores do Transposte (2002; p. 60). Neste mesmo ranking, em 1986, a empresa
ocupou a 106" posigio (Transporte Moderno, 1987; p. 15).

Sua receita operacional liquida em 2001 foi de R$ 44.214 milhdes. Em 2002,
o faturamento bruto foi de R$ 55,0 milhdes e a previsio para 2003 era de R$ 66,0
milhées, segundo informado ao Anuirio do Transporte de Catga (“Do passada a lenha
a0 esmero em marketing”, 2003, p. 22). Hi também uma forte preocupagio com a
certificagdo quanto a qualidade, o que levou a empresa a criar, em 1994, um grupo

interno de qualidade, cujos trabalhos resultaram na certificacio ISO 9000.

Emprega 700 pessoas e tem em sua frota 500 veiculos. A idade média da
frota € de trés anos. Existern 17 filiais, sendo que cada uma delas possui um taio de
atuacio de 150 Km (distancia possivel para que a coleta e distribui¢iio acontegam no
mesmo dia). E interessante observar a evolucio da empresa nos Gltimos anos. No
Anuirio do Transporte Rodovidrio de Carga (1996; p. 92), constata-se que a
empresa dispunha de uma frota composta por 155 veiculos proprios e 105
agregados, que atendia 12 filiais. Na mesma publicagio, em 1997 (Anuario do
Transpotte Rodovidrio de Carga, 1997; p. 89), a frota é composta por 200 veiculos
proprios e 130 agregados. Em 2000 (Anudrio do Transporte Rodovidrio de Carga,
2000; p. 129), a frota préptia foi composta por 229 veiculos proprios e 130
agregados. Em 2001, proprios 190, agregados, 175 (Anudrio do Transporte
Rodoviatio de Carga, 2001; p. 96-97). Em 2002, proprios 202, agregados, 211
(Anuatio do Transporte Rodoviario de Carga, 2002; p. 114-115).

7 Empresas classificadas e ordenadas pela maior receita operacional liguida.
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3.2.1. O Fluxo de Materiais e Informagées
Coleta

Existem dois tipos de coleta: a automatica (diariamente € coletada mercadoria
no cliente} e a avulsa (cliente contrata o frete). Na coleta automatica, as informacdes
sobre o cliente e a carga j4 sio conhecidas e o trabalho {4 estd programado. Para a
execucio da coleta avulsa, sdo solicitados o niimeto e o valor da Nota Fiscal do
cliente, além do tipo de mercadoria que serd transportada. As informacdes sobre
valor e tipo da carga a set transportada sdo muito importantes, pois em funcio delas
¢ vetificado o tipo necessirio de gerenciamento de risco (por exemplo, somente

rastreador ou também escolta), o que influenciard no preco do frete.

A cntrada do pedido ¢ feita por telefone, fax, e-masl, Internet € KDI (Eletronic
Data Interchange), pata o caso das coletas automnaticas. Ao fazer a entrada de um
pedido de coleta, sio solicitadas as seguintes informages sobre o matetial que serd
coletado: peso; periculosidade (carga especial); volume; e valor. E feito um
transpotte especial (carga inflamivel, por exemplo} para alguns clientes, quando
esses solicitam. Existe um hordrio estabelecido pela empresa para a coleta ser
realizada, o qual ¢ informado ao cliente, juntamente com o numero da coleta. Antes

da coleta também ¢ verificada a situagio fiscal do cliente.

O esclarecimento de eventuais dividas sobre entrada, processamento do
pedido, sobte o produto e até mesmo sobre a empresa acontece attavés de radio de
comunicacio (Nextel) e comunicagio pelo rastreador (computador de bordo). O
conhecimento  de  embatque é processado eletronicamente, por software

desenvolvido pela proptia empresa.

Para fazer a roteirizagio na coleta sio utilizadas as rotas de pedigio (SEM
PARAR). Também sio equacionadas as prioridades de horirio em fungio das
necessidades do cliente e da proptia transportadora. A prioridade da transportadora
¢ estabelecida em funcio do valor da mercadotia: as de valores elevados sio

entregues primeiro.
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E feito o gerenciamento de risco na coleta, com o tastreamento por satélite,
¢, se for necessiria, a escolta do caminhido. Ha comunicagio dinimica ¢ cm tempo
real entte a base € o veiculo por intermédio de relefone celular, ridio de
comunicagio e satélite. Desse modo, € possivel acontecer em tempo real o
cancelamento e/ou a inclusio de pedidos, saber sobre as condicdes de trifego e
conferir se a rota tragada estd sendo seguida. Vale elucidar que em caso de desvio da
rota sem que o mototista comunique a base, se o caminhio estiver sendo rastreado,

o combustivel é cortado.

Caso acontega algum atraso (ou problema) na coleta, o cliente é avisado por
telefone e por e-mail (para reforcar o comunicado). E medida a eficiéncia da coleta
através do sistema intetno. E avaliado se 2 coleta foi realizada no tempo estipulado
e nas condi¢des devidas (nivel de setvico ao cliente), O sistema também tem a

funcio que possibilita 2 comparagdo do desempenho entre as filiais do grupo.

Existem planos de contingéncia (acidente com veiculo, greve, extravio/roubo

de carga etc.) formalmente definidos.

ARMAZENAGEM TEMPORARIA (otigem e destino da carga) e
TRANSFERENCIA

Hi uma conferéncia manual da mercadotia quando estd sendo feito o
descatregamento no armazém tempotario. Antes dessa conferéncia, a mercadoria
fica parada em uma 4drea ‘neutra’, para conferéncia e triagem. Apods a conferéncia, as
informacdes sio passadas ao sistema pelo setor da expedicio. O tempo médio da

armazenagem temporaria € de até 6 horas.

Como o percurso da transferéncia € de um centro de distribuigdo ao outro, o
trajeto é sempre o mMesmo, O que permite que a roteirizagio seja feita uma vez e

depois seguida.

O Manifesto de Carga é processado eletronicamente ¢ movimentado dentro
da empresa pelo codigo de batras. Na transferéncia, o documento utiizado ¢ o

Manifesto Consolidado.
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Tanto o embarcador quanto a prépria emptesa transportadora podem
acompanhar o processo de transporte. Ao embarcador é disponibilizado um servico
de acompanhamento do transporte, através do s da transportadora. A emptesa
transportadora acompanha o processo de entrega de metcadotias até chegar ao
cliente através do rastreador. Sem a identificagdo de problemas, a confitmacio da
entrega da carga acontece no retorno do caminhio para a base. Caso haja algum
problema, o embarcador ¢ avisado por telefone e email Existem planos de

contingéncia formalmente documentados.
Distribuic¢io

Com relagdo 4 distgbuicdo, € feita uma triagem levando-se em conta as
restricdes do veiculo (peso/volume); o gerenciamento de tisco (tasttcamento pot
satélite e/ou escolta); definicio da rota; nimero da placa de identificacio do veiculo
(cm caso de rodizio) e horatio permitido para a entrega, além de acesso ao local. Em
caso de devolugdo de mercadorias, é cobrado do embarcador 100% do valor do

frete e 50% em caso de reentrega.

3.22 Mercado

A grande majoria dos clientes da Expresso Jundiai estdo localizados na regiio
Sudeste. Seus principais clientes sio armazéns de logistica (Danzas), Du Pont do
Brasil, Ober S/A, Starret (ferramentas), Bristol, O Boticirio, Luper, Calcados

Azaléia, Johnson & Johnson (importagio).

Existem contratos de prestacio de servigos com os clientes (embarcadores)
com prazo indeterminado, porém eles podem ser rompidos a qualquer momento,
por qualquer um dos lados. Esses contratos estabelecem metas por ambas as partes.
Quando as metas niio sio cumptidas, é feita uma revisio nos termos do contrato,
por exemplo, nos ptecos e horatios estabelecidos. A Expresso Jundiai faz avaliactes
periddicas sobre o nivel de servico ao cliente. As avaliagdes levam em conta:
nimero de atrasos na coleta e na entrega; entregas efetuadas dentro e fora do prazo

acordado; mercadotias que foram devolvidas ao embarcador e o motivo; filas nas
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entregas das cargas®;, informagdes incompletas/erradas; tempo do ciclo;

roubos/extravio de cargas.

O gtau de satistagio do cliente tem alta importincia pata a elaboracio do
planejamento estratégico da empresa. Existe o ideal de oferecer os servicos ao
cliente, antes mesmo de serem solicitados. Atualmente os clientes estio satisfeitos
em relagio a0 preco ¢ 20 servigo prestado. A satisfacio do cliente é mensurada por
pesquisas realizadas através do sz da empresa. Entretanto, como o tetorno
espontineo € baixo, colaboradores do departamento comercial passario a visitar as
empresas para fazer essa pesquisa. Os ‘grandes’ clientes costumam premiat (ou fazer
um ranking) dos methores fornecedores € esta empresa tem se mantido em boa

colocagio.

Comparado a0 dos concorrentes, o desempenho de entrega € excelente, visto
que 98% das entregas ocotrem dentro do prazo pré-estabelecido. Comparado ao

dos concorrentes, o tempo para execugio das tarefas ¢ excelente, na visio da

empresa.
3.2.3. Gestdo da Tecnologia da Informagio

A equipe de mnformdtica conta com seis programadores e um getente de TT
(lotados na matriz) e mais os analistas de sistemas, que petcorrem as filiajs,
Comparando com os ptincipais concotrentes, a utilizacio da Tecnologia da

Informaciio estd adequada.

A empresa conta com banco de dados sobre os chientes desde 1993, o qual
agrega informacdes sobte cadastro e historico de entregas. Fxiste um programa
desenvolvido intetnamente pela empresa que abrange todas as areas do fluxo de

material e informagio (coleta; armazenagem/transferéncia; e disttibuicdo).

Foram feitos investimentos em Tecnologia da Informagdo nos Gltimos trés
anos, basicamente em sensotes de proximidade de outros veiculos;

microcomputadores de bordo; aluguel de mapas digitalizados de cidades; rddio de

® |ss0 ocorre somente nos supermercados, para resolver esse problema a empresa esta
firmando contrato com um subcontratado, o qual fard somente o trabalho de entrega em
supermercados.
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comunicagio e softwate. Os vefculos possuem equipamento para checagem
eletronica dos pneus. Do valor total investido, foi destinado 60% a software e 40% a

hardware.

Os investimentos em tecnologia néo alteram o valor do frete, contudo, foi

confirmada a reducdo nos custos.
3.2.4. Recursos Humanos

A grande maioria dos colaboradotes (excluindo os motoristas) tem o
primeiro grau completo. Cerca de 20 % concluiu o ensino médio. A empresa tem
cinco socios, sendo que trés deles concluftam o ensino superior € dois, o ensino
médio.

Sio oferecidos regularmente pela empresa aos funciondrios cursos
especificos, dentro das necessidades de cada cargo/funcio. Os dltimos cursos
oferecidos aos motoristas foram: cargas perigosas, MOP (Movimentagio e
Operagio de Produtos Perigosos), operacio do computador portitil (rastreador),
além de supletivo de Ensino Basico e Fundamental. O supletivo foi ministrado na

prépria emptesa e disponibilizado para todos os funcionarios interessados.

A emptesa garante que todo o filho de funcionario esteja na escola até os 14
anos ¢, também, compra o todo o material escolar. Existe uma escola de informatica
pata os filhos de funciondrios. Tal atuagdo garantiu a Expresso Jundiaf o selo de

‘empresa amiga da crianca’, da ABRINQ.

Existe, ainda, uma demanda potencial para cursos de CIPA (Comissio
Intetna para Prevengio de Acidentes), atendimento telefénico, conferéncia de carga,

além de cursos compottamentais € de qualidade, mais especificamente de ISO

9001:2000.
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3.3. Expresso Mercirio S/A

A empresa Expresso Mercario foi fundada em 1946, na cidade de Santa
Maria (RS). Recebeu o certificado ISO 9002 em 1997 (com tenovacio do certificado
em 2000) ¢ é ganhadora do prémio As Melhores do Transporte — Ano 2000. Foi
eleita 2 maior empresa de transporte de 2002 pela revista As Maiores do Transportc.
Vale lembrar que desde a década de oitenta a empresa estava entre as maiores do
sctor, mas sem a posi¢do de lideranca. No ano de 1986, conforme informado no
ranking’ d’As Maiores do Transporte (Transporte Moderno, 1987; p.14) ocupou a
24" posicio.

Em 2003 emprega, aproximadamente, 4.500 funciondrios e dispoe de uma
trota composta por cerca de 1.000 veiculos, cwja 1dade média é de trés anos para os
de transferéncia e 5 anos para os de coleta. O tipo de carga transportada é a seca
fracionada. A empresa também atua no transpotte internacional (através de
parcetias) e no transporte multtmodal (somando ao rodoviatio, o aéreo), além de ser
operador logistico. A empresa cresceu nos tltimos anos, conforme divulgado pelo
Anudrio do Transporte Rodovidtio de Carga (1996; p. 92), em 1996 a frota ja era
grande: 450 veiculos préprios e 400 agregados, que se distribuiam em 34 filiais. No
ano seguinte, 1997, (Anudro do Transporte Rodoviario de Carga, 1997; p. 89), a
frota foi composta por 450 veiculos préprios e 420 agregados. Em 2000 (Anuidtio
do Transporte Rodoviario de Carga, 2000; p. 129), a frota prépria era formada por
720 veiculos proprios e 400 agregados. Em 2001, a empresa dispunha de 45 filiais,
850 veiculos proprios e 1.000 agregados (Anudrio do Transporte Rodoviario de
Carga, 2001; p. 96-97). Em 2002, 48 filiais e mais 30 franquias, 913 veiculos proptios
e 400 agregados (Anudrio do Transporte Rodovidrio de Carga, 2002; p. 114-115).

Segundo informado no Panorama Setorial (Gazeta Mertcantil, 1997; p. 108), o
faturamento em 1995 foi de R$ 69 milhdes, sendo que R$ 4,8 milhdes foram
destinados a investimentos. A emptesa tinha 26 mil clientes cadastrados ¢ atendia a

1,78 mil municipios.

’ Empresas ordenadas e classificadas pela maior receita operacional liguida.
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Em 2003, existem 85 filiais no Brasil e mais trés na Amética Latina (em

Buenos Aires, Montevidéu e Santiago).

Atualmente a rede de distribuicio é composta por 575 rotas de coleta e

entrega € 515 rotas de transferéncia/distribuicio.

3.3.1. O Fluxo de Matetiais e Informagées

Coleta

Existem dois tipos de coletas: a programada e a avulsa. H4 uma equipe
responsavel pelos pedidos, os quais podem ser recebidos pert telefone, fax, emaz,
Intetnet ¢ EDIL Nesse momento sio solicitadas informagdes para a caracterizacio
do material que serd transportado, tais como: peso; peticulosidade (catga especial);
volume; valor; pericibilidade; inflamabilidade; horirios limites para solicitacio e
envio de veiculos; e pessoas autotizadas a entregar a mercadoria. Também ¢
vertficada a situacdo fiscal do cliente antes da autorizacio para a coleta. As
informagdes recebidas sdo inseridas diretamente no sistema. Mediante negociagao
do preco do frete, é alterado o status do pedido, o qual pode ser acompanhado tanto
pelos tesponsavels da operacio como por outras pessoas envolvidas. Dividas sobre
a entrada, o processamento do pedido e¢/ou sobre o produto sio esclatecidas pelo

telefone com o embatcador.

O material coletado é conferido e identificado com etiqueta numerada. A
empresa estd testando o uso de etiquetas com codige de barras. A troca de
informagbes entte a transportadora € o embarcador com coleta programada
acontece através do sistema de EDI, o que possibilita o processamento eletronico
do Conhecimento de Embarque. Os veiculos utilizados pata a coleta podem ser
tanto da propria empresa quanto subcontratados (os agregados) e sio de pequeno

porte.

A roteirizacio na coleta leva em conta: restricdes do veiculo (peso/volume);
getenciamento de risco (tastreamento por satélite e escolta); definicdo da rota; hora
da entrega; e acesso 20 local. Todos os veiculos estio equipados com meios de

comunicagio, como o computador de bordo (rastreador), radio e/ou celular. Sendo
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assitm, é possivel a comunicagio em tempo real para cancelamento/inclusio de
pedidos e definigdo/altetagio de rota a ser seguida. Caso a coleta nzo seja feita no
mesmo dia, o cliente ¢ avisado pelo telefone. A empresa tem planos de contingéncia

documentados.

ARMAZENAGEM TEMPORARIA (origem e destino da carga) e
TRANSFERENCIA

Quando da chegada das mercadotias coletadas, utilizando-se do sistema de
cross-dockeng, elas sio confetidas manualmente e separadas, de acordo com a 1ota de
destino. O tempo da armazenagem temporaria na origem é infetior a dozc horas. O
software utilizado nesta fase é o ERP fornecido pela ].D. Edwards. O Manifesto de
Carga é processado eletronicamente, através de sistema desenvolvido internamente
pela empresa. Durante esse processo nio € agregado valor para o cliente, como
embalagens especiais, exigéncias de identificacio, no entanto, a empresa estd

preparada para oferecer esse tipo de servigo, caso seja demandado.

O embarcador pode acompanhar o szxs do transpotte da sua mercadoria a

. . oo 10
qualquer momento, através do si¢ da Expresso Mercario . Caso ocorta algum
problema na armazenagem/distribuicio, o embarcador é comunicado através de

ligacio telefbnica.

Os vefculos utilizados para transferéncia sdo da propria cmpresa e,
diferentemente da coleta, sio de grande porte. O mesmo processo de conferéncia ¢
triagem da catga realizado na coleta (otigem), ocorre na armazenagem temporara
(destino). O tempo gasto nessa etapa &, também, inferior a 12 horas. O
monitoramento da entrada/saida dos caminhdes ocorre através de um indicador
calculado pelo sistema intetno da empresa, o P H Rota (Programacdo do Horério da
Rota), que especifica o horirio exato de partida para cada rota. Nessa fasc também ¢
feita a roteitizagdo, utilizando as mesmas vatidveis da coleta. Existern planos de

contingéncia documentados.

1% Através do sife qualquer cliente pode acompanhar sua entrega, através de dois sistemas, um
geral e outro com /ogin, que o cliente pode solicitar & empresa.
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Distribuicio

A distribuicio ¢ feita com vefculos préprios e de pequeno potte. O aplicativo
utilizado nesta etapa também é o da J.D. Edwards, que possibilita 4 empresa
acompanhar o processo de entrega até o cliente final. Como nas etapas anteriores, é
feita a roteitizacdo para a distribuicio com as mesmas vatidveis. As informacdes
sobre a entrega da carga siio transmitidas para a base através de telefone celular e
ridio de comunicagio. Existem condutas estabelecidas para a devolugio de
mercadorias, inclusive com a cobranca de valor adicional. Existem planos de
contingéncia documentados para csta etapa. A cmpresa tem um outro indicador
para 2 mmensuracio da qualidade do trabalho, que é a DPL (Data Prevista de
Entrega), estabelecida para cada filial. Atualmente o sucesso no cumprimento desta

meta é de 95%.

3.3.2 Mercado

Os principais clientes da Expresso Mercario estdo localizados nas regides Sul
(55%) e Sudeste (35%) do Brasil e no Metcosul (13%). Sio eles: Texaco, Bauducco,
Filtros Mann, Brahma, Nivea, entre outros. Existem contratos de servigos com estcs
clientes, sem a condicio de exclusividade e com vigéncia indeterminada. Esses
contratos estabelecem metas a seremn cumpridas por ambas as partes, inclusive com

penalizacbes (como o rompimento do contrato ou revisao dos valores praticados).

Petiodicamente é avaliado o nivel de servico ao cliente ¢ o embarcador ¢

comunicado dos resultados alcancados pela transportadora. Os principais quesitos

avaliados sio o nimeto de entregas efetuadas dentro e fora do prazo acordado e a

quantdade de roubos/extravio de carga.

Diante desses resultados, na visio da empresa o desempenho da enttega € o

tempo para execugio das tarefas sdo considerados excelentes.
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3.3.3. Gestio da Tecnologia da Informagio

Desde 1998 a empresa armazena informagdes sobre os clientes e histérico
dos servigos prestados em banco de dados Oracle. O software da J.ID. Edwards

abrange todo o fluxo de material: coleta; armazenagem/transferéncia; e distribuicio.

Investimentos em TI tém sido realizados pela empresa nos dltimos anos,
particularmente em microcomputadores de bordo, mapas digitalizados de cidades,
ridio de comunicacio, software e hardware. Esses investimentos tornaram o nivel

de servico mais eficiente, contudo, nio alteraram o valor do frete.

No tocante ao uso da TT, comparado aos principais concorrentes, a empresa
acredita estar adequado e, para aptimori-lo, estdo sendo investidos R$ 8 milhdes na
inplantagio de um ERP da J.D. Edwards. Este sistema visa integrar todas as
unidades de negdcio da empresa. A empresa analisa freqiientemente os beneficios
da TT para o cliente, cuja opiniio é conhecida por meio de pesquisas de satisfacio,
feitas por e-mail. Os clientes estio satisfeitos com relacio ao preco e muito satisfeitos
quante 2 qualidade do servigo prestado, na visdo do ofertante. A empresa tem plano
estratégico formalmente definido e de conhecimento das diretorias. Na elabotracio
desse planejamento, o grau de satisfacio do cliente tem alta importancia. Estreitar o
relacionamento com os clientes tem feito parte do dia-a-dia da empresa, através de

reunides periddicas.

Com relagio 2 expansiio da frota, anualmente sio adquiridos novos veiculos.
A empresa pretende, também, expandir a dtea de atuagdo, passando a operar com

transpotte intermodal (ji atua no modal aéreo) e aumentar a participacio como

operador logistico.

3.3.4. Recursos Humanos

A Expresso Mercurio possui programas de capacitacio e qualificagdo dos
colaboradores. Conforme divulgado pela publicagio As Maiores do Transporte
(2002), em 2001 foram acumuladas 71 mil horas de tretnamento e, em 2002, 90 mil.

Os programas que existem atualmente sio:
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Programa Dirigir — voltado aos motoristas € aos demais colaboradores que
possuam a Carteira Nacional de Habilitacfio; o objetivo &€ qualifici-los como

motoristas profissionais.
Programa de Satde — destinado aos colaboradores e suas respectivas familias.

Progtama Trainee — capacita jovens tecém formados para assumir cargos de

lideranga na organizagio.

Progtama Qualificar — disponibiliza aos colaboradotes a participagio em
cursos e eventos de interesse para a drea de atuagio e que possam resultar na

satisfacdo do cliente.

Programa de Formagio de Gerentes.

53



3.4. Comparagio entre os estudos de caso

Observa-se que nas empresas analisadas hi uma grande diferenca quanto ao
tempo de existéncia. A empresa transportadora de carga fechada foi fundada na
década de noventa (Tabela 3.1). Ji as empresas transportadotas de carga fracionada,
estio no mercado desde as décadas de cinqiienta, sessenta.

Ressalte-se que as empresas Expresso Jundiai e Expresso Merchirio sio
empresas de grande porte, lideres no metcado (a Expresso Mercurio foi eleita pot
duas vezes como a maior empresa do setor de transpottes como um todo).
Comparando-se Expresso Jundiai e Expresso Metcitio, encontra-se uma grande

diferenca entre o nimero de colaboradores (643% maiot na Expresso Mercirio).

Tabela 3.1
Caractetizaciio das empresas analisadas
Mopri Expresso Jundiai Expresso Merciirio
Anoc fundagio 1990 1958 1946
Tipo carga Seca fechada Seca fracionada Seca fracionada
N° veiculos (frota) 30 500 700
N° colaboradores 120 700 4.500
N® filiais 1 17 34

Ao analisar o impacto da TI no fluxo de materiais e informagdes, verifica-se
que entre as maiores empresas (Jundiai e Mercirio) ha uma maior aplicagdo que na
pequena empresa'! (Mopri). Constata-se que na empresa ttansportadora de catga
fechada nio hi comunicagio dindmica entre o mototista e a emptesa. Somente o
motorista pode entrar em contato com a empresa. Sendo assim, em caso de
imprevistos, totna-se dificl o contato. Todavia, nos veiculos equipados com o
rastreador, se © equipamento estiver em funcionamento efetivo, € possivel a
localizacio. Para o embarcador saber onde estd sua carga é necessirio entrar em
contato com a transpottada, por telefone ou e-mail,

J4 nas emptesas de carga fracionada, hi comunicagio dinamica e em tempo
real em todas as etapas do fluxo. E disponibilizado aos clientes acompanhar cada
passo da movimentacio da carga, através do sz de cada empresa. Tal funcionalidade

gera uma autonomia na disponibilidade dos dados.

! L embrar que esta empresa € considerada pequena quando comparada as outras empresas
estudadas, porém ver Tabela 1.12.
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As maiores empresas também dispdem de centrais de monitoramento
continuo da frota e em tempo real para cargas de maiot valor agtegado. Para cargas
em que hd maiot incidéncia de roubo, a utilizacio de todo o conjunto de hardware e
software € acompanhada por escolta (que também dispde de aplicativos de TT) junto

ao veiculo.

Quadro 3.1
Caracterizagio das empresas analisadas
Mopri Exptesso Jundiai Expresso Merciirio
Coleta (1 . .o
- Ridio de  comunicagio; | Ridic de  comunicacio;
Rastreamento  por  satélite -
(GPS) rastreador (computador de | celular; rastreador
L=
bordo) {computador de borda)
Armazenagem | NA Manifesto Carga é
processado  eletrunicamente, | Teste para uso de  etiquetas
através do use de codigo de | com cddigo de barras.
barras.
Distribuicio Rastreamento  por  satélite | Ridio  de  comunicagio; Ridio de  comunicacio:
(GPS). rastreador  {computador de o
bordo) celular; rastreador
) (computador de bordo).

Uma diferenca notada entre as empresas é também quanto i escolha do
fornecedor de software. Na empresa Mopsd, o software udlizado (desde 1999) foi
adquirido sob encomenda de uma empresa desenvolvedora brasileira. J4 a Expresso
Jundiai conta com uma equipe de desenvolvimento de software proptia. Esta equipe
¢ responsdvel tanto pela atualizacio e aprimoramento do software desenvolvido
como, também, pelo supotte ao usuitio e desenvolvimento de outras aplicagdes. A
Exptesso Mercltio optou, pot sua vez, em 2003, pela implantacio de um software
norte-americano (] D Edwards). Essa decisio implicou na realizagio de um alto
investimento em TL

Ein sintese, mesmo analisando emptesas de um mesmo setor, com prestagdo
de servicos semelhantes, hid uma diferenca acentuada na aplicagio da TI. Esta
constataciio corrobora a idéia de que a tomada de decisdo sobre escolha da aplicagac
de T1 é resultado da organizagio estratégica da empresa, bem como para quais

embarcadores atua.,
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4. VISAO DOS DEMANDANTES DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE
CARGA

Pata complementar a experiéncia obtida com os ofertantes de transpotte
(empresas transportadoras), foram feitos trés estudos de casos em empresas que
demandam o setvico de transpottes.

Em fungio da reorganizagio estrutural provocada pela entrada dos
operadores logisticos no Brasil, foram visitados dois operadores logisticos, um de
médio porte (LOGIMaster) e outro de grande porte (Deicmar). E importante
tessaltar que, em telagdo aos servigos de transpotte, a grande maioria dos
operadores logisticos nio detem a posse de veiculos. Eles subcontratam a prestacio
de servigos das empresas transportadoras. O embarcador estudado foi a Copetsucar,
uma cooperativa dos plantadores de cana e produtores de agticar, devido ao fato de
que toda a produgio e comercializagio de dlcool e agicar sao integradas, além da
grande representatividade nas exportagdes brasileiras desses produtos.

De um modo geral, ndo ha diferenga substancial entre os fluxos de materiais.
O principal ponto observado foi a importincia que cada um deles atribui a
informagio consistente e dinimica. A grande diferenca, realmente, se di na
aplicagio da Tecnologia da Informagio frente as necessidades de cada demandante.

Constatou-se que em funcio do wvalor agregade das mercadotias
transportadas hd uma maior demanda por informacio ¢, por decorréncia dessa
necessidade, da aplicagio da T1 como ferramenta para atingit o objetivo. No
transporte do a¢icar ndo sdo importantes © monitoramento da carga ¢ a geracfio de
informacGes em tempo real. A produgio é planejada para uma safra e a venda
ocorte de forma programada e com antecedéncia. Situagio completamente contritia
¢ vivida pelos opetadotes logisticos, para os quais a disponibilidade de informagdes
faz parte da estratégia do negécio. As diferengas em horas sio substanciais, o que
ndo ocorre com o transporte de acucat.

Valida-se a afitmagio de que a aplicacgio da TI ¢ decorréncia da decisao
estratégica da cmpresa de transporte, que refletird, obviamente, a esttutura dos

nichos de mercado em que atua.
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4.1. COPERSUCAR - Cooperativa dos Produtores de Cana e Agucar do

Estado de S3o Paulo

A Copersucar ¢ uma cooperativa que reine produtores de cana e agucar. Foi
fundada em 1959, por dez usina e duas entidades de classe. Na década de sctenta
(1973) a Copersucar passou a controlar a Cia. Unido.

Em 2003 emprega 2.000 colaboradotes diretos. Sao empresas coligadas a
Copersucar: Cia. Unido dos Refinadores; Companhia Auxiliar de Armazéns Gerais;
Refinaria Piedade S.A.; e Copersucar Armazéns Gerais S.A. A cooperativa ¢
composta por 32 usinas produtoras de cana, agticar ¢ dlcool. A usina Alvorada é a

mais distante de Sdo Paulo (Capital), conforme a Tabela 4.1.
Tabela 4.1

Localizagio das usinas que integram a cooperativa

Distincia de Sio

Usina Cidade Estado Paulo {Capital),
em Km
Alvorada Arapora MG 697,3
Barra Grande Lengois Paulista sp 2615
Batatais Batatais SP 364.,4
Bom Retiro Capivari SP 128,7
Buriti Buritizal SP 4313
Catanduva Ariranha SP 368,5
Da Pedra Serrana SP 3091
Furlan Santa Barbara [YCeste SP 1319
Ibira Santa Rosa do Viterbo SP 271.0
Ipiranga Descalvado SP 2843
Iracema Iracemopalis SP 154,86
Jacarezinho Jacarezinho PR 376,98
Melhoramentos Jussara PR 679,0
N.S.Aparecida - V.0. ltapira Sp 140,9
Quata Quata SP 4742
Santa Adélia Jaboticabal 5P 3367
Santa Cruz - O.P. Américo Braziliense SP 2754
Santa Licia Araras SP 1642
Santa Luiza Motuca sSP 302,0
Santa Maria Cerquilho SP 130,0
Santa Rosa Boituva SP 1154
Santo Alexandre Mococa SP 260.8
Santo Antonio - A.B. Sertozinho SP 3321
Sao Carlos Jaboticabal SP 336,7
S&o0 Francisco Sertdozinho SP 3321
580 José - S.A. Rio das Pedras SP 146.,5
S40 José - ZL. Macatuba SP 2701
Sa0 José da Estiva Novo Horizonte SP 396,8
Sao Luiz-AA. Pirassununga 5P 206,6
Sa0 Luiz - 8.A. Qurinhos SP 348 4
Séo Manoel Sa0 Manoel SP 2356
Sé&o Martinho Pradépolis SP 308,8

Fonte: Copersucar

O faturamento bruto da safra de 2002/2003 foi de R§ 4,2 bilndes. Dessc

montante, a comercializacio de agticar cortespondeu a 53,4% do faturamento do

grupo e a de dlcool, 46,6%. Do faturamento advindo do agucar, as exportagoes
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tepresentam 22.,4%, a venda aclicares industtiais, 13,7%, € 17% provém das vendas
20 vatejo (destinados ao consumidot final), A matoria das vendas de alcool ocorte
no metcado interno; apenas 1% da produgio é exportada.

A Copersucar é considerada, atualmente, uma das maiotes produtoras
privadas de agiicar no mundo. Para propiciar melhotes condicoes de escoamento do
produto para exportacio, foi inaugurado, no inicio de agosto de 2003, em Santos, o
novo Terminal Acucareito Copersucar (TAC). E uma area de 50 mil metros
quadrados, dotada com trés armazéns externos. A capacidade de estoque é de até 45
mil toneladas de aguicar, além de haver um silo hotizontal, capaz de estocat até 79
mil toneladas do produto a granel.

Sdo apresentados neste trabalho dois fluxos de materiais e informagdes da
Copersucar, que envolvem o transporte rodovidrio. Primeiramente € tratada a venda
de commodities (agtcar e dlcool), que constituem as cargas cheias. Posteriormente, é
apresentado o fluxo destinado a venda no varejo, para o mercado nacional, cujo tipo

de carga é a fracionada.

4.1.1. Avaliacdo sobre o Fluxo de Matetiais ¢ Informagées das

Empresas de Transporte

4111 Venda de commodities

Todo o planejamento da produgio de cana € agicar ocorre antes do Inicio da
safra. Conseqlientemente, sabe-se quanto serd demandado por servigos de
transporte. As commodities sio destinadas 4 exportacdo (cerca de 90% da produgio de
aguicat) e 4 venda no mercado interno para clientes industriais, como Coca-Cola,
Ambev e Nestlé. A grande maioria dos clientes estd localizada na regiio Sudeste,
aproximadamente 70%. Outros 20% estdo localizados na regizo do Sul do pafs e o
restante {cerca de 10%), disttibuidos entre as regides Centro-Oeste, Norte e
Notdeste.

Na cometcializagio de commodities por um lado sio entendidos como clientes
(fornecedores) as usinas produtoras de agucar e 4lcool e, de outro lado, os clientes
finais (os importadores e clientes industriais). H4 uma peculiaridade, pois é a
Copersucar quem coordena a produgdo das usinas, mediante a comercializa¢do no

extetior e a chegada de navios para o transpotte internacional. O ciclo tem inicio nas
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usinas, a maiotia no Hstado de Sio Paulo, e o término no porto de Santos, no TAC
(Terminal Acucareiro Copersucar). Sendo assim, 2 usina é fotmada, de modo
programado e pelo sistema SAP, de quanto serd transportado em cada periodo, por
exemplo, em cada semana. Cerca de 70% do transporte da carga que serd exportada
¢ feito pelo modal rodovidrio. O restante da carga é transporrada pelo modal
terrovidrio, que ocotre somente nas usinas que tém acesso 4 linha férrea.

Existem 35 transportadoras que prestam setvico 4 Copersucar, as quais tém a
caracteristica de serem fornecedores tradicionais. O percurso médio entre 2 coleta e
o destino da carga é de 400 quilémetros. A combinacio do modal rodoviirio com o
ferroviario ¢ compensatoria, segundo esta cmpresa, apenas pata distincias de
percurso rodovidrio infetiores a 50 quildmetros. Para distincias superiotes, mesmo
com o frete rodoviirio sendo superior ao ferrovidrio, é mais indicada somente a
contratagio do transportador rodovidrio. Caso a usina disponha de acesso a linha
férrea, o transporte € feito exclusivamente com o modal ferrovidrio, visto que nao
hi estimulo para que haja mvestimento em infra-estrutura (dado o nivel da taxa de

juros mantido no pais), com a construgio do desvio ferrovidrio.

4112 O Fluxo de Matetiais e Informacées

Como no inicio da safra ja se sabe qual serd o volume produzido, toda a
demanda por transpotte também é sabida com antecedéncia. Hd uma programacio
de coleta nas usinas, a qual costuma ser informada semanalmente. A solicitagio dos
pedidos para as usinas € feita eletronicamente, pelo sistema SAP. No inicio da safra,
as transportadoras sdo informadas sobre o volume que serd transpottado pata o
potto. A solicitagio para as transportadoras acontece por telefone e e-mail 2.

Para a solicitagio do transporte sdo informadas as usinas as caracteristicas da
carga: peso; volume; valor; horarios limites para solicitagio e envio de veiculos;
pessoas autotizadas a entregar a mercadoria. Duvidas sobre a entrada, o
processamento do pedido e/ou do produto sdo esclarecidas por telefone e e-mail.

Ao transportador sio informadas apenas as restricdes do veiculo
(peso/volume), frente 4 carga a ser transportada. Existem trés tipos de embalagem

para o transporte: a granel, &g bag (1.200 Kg) e sacaria solta (50 Kg). Uma pequena

61



patcela da produgio ¢ de agdcar liquido. O veiculo que fara o transporte dependeri
do tipo de embalagem da carga que serd transportada.

Na chegada do caminhdo na usina, ele é pesado sem a carga (cujo resultado é
chamado de tara). Depois do carregamento do vefculo, ¢ feita outra pesagem (que
recebe o nome de peso bruto). A diferenga entre o peso bruto e a tata € o peso
liquido, o qual consiste no peso da carga, que constard na Nota Fiscal (NF). Em
seguida, é emitido o Conhecimento de Embarque. A partir desse momento a
responsabilidade da carga é toda do transportador. A NF fica com o stams de
material em transito, o qual somente serd alterado quando da chegada no destino,
onde ¢ conferido o peso da carga.

Para a Copersucar ndo € necessirio o acompanbamento do transporte da
carga. Como as rotas sio conhecidas, hi um tempo padtao pata as viagens.
Decotrido o tempo padtio, caso a carga nio chegue no destino, a transportadora é
questionada.

A devolugdo das commodities nio acontece em decorréncia de ineficiéncias nos
transportes. A principal motivagio provém, na maioria dos casos, dos ptoptios
clientes (metcado interno). Por exemplo, no caso do dlcool, pode existir problema
para a armazenagem do produto. Entretanto, o transpotte, nesse caso, é de
responsabilidade dos clientes, pois a venda para o mercado interno,
costumeiramente, acontece sem a contratagdo do frete.

Para o transporte de dlcool, que ¢ visto como uma carga perigosa (em funciio
de ser inflamivel e, também, pela alta incidéncia de roubos), ha um plano especifico
de contingéncia. De qualquer forma, o transporte nio se trata de um ponto ctitico e
hi tempo para a resolugio de eventuais problemas sem que o abastecimento seja
afetado.

O principal ponto que devetia ser apetfeigoado pelas transportadoras, na
visio da Copersucar, € ter uma frota mais nova, para uma malor produtividade no
escoamento do fluxo de materiais. Ji no fluxo de informagdes, precisa ser
aptimorada a aplicagio da TI nas transportadoras, particularmente em virtude da

disponibilidade de informacoes que ela traz.

2 0 investimento em um sistema de gestio SAP (origem alema) é elevado, de forma que
somente empresas de grande porte {&m acesso a ele.
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4113  Mercado

Parcela considetével da produgio de acticar é exportada, segundo informado
pela empresa. As vendas de wmmodities para o mercado interno correspondem 2
menor patcela.

Para as vendas no mercado interno, a responsabilidade do transporte é do
compradort da carga. Ja para a produgio que serd exportada é dever da Copersucar

ptover o transporte até o porto de embarque.

Coopetados
As usinas produtoras de cana e aglicar firmam contratos de associacio com a

Copersucar. Entre as diversas cliusulas dos contratos, a que faz referéncia ao
transporte rodovidrio é o wvalor a ser pago pelo frete, o qual deve ser,

, : : 1 1
obrigatoriamente, abaixo da média de preco do mercado :

Transportadotas
O requisito basico para a contratagao do servigo de transporte rodoviatio € o

ptego do frete. B avaliada, também, a capacidade para captagio de agregados de
uma transportadora, pois em momentos de alta demanda torna-se nccessrio ter
capacidade para atendé-la. Outros tequisitos s30 0 tamanho e a idade da frota. Ter
certificaciio de qualidade, ser operador logistico ou ter disponibilidade de tecursos
tecnologicos (como rastreamento da carga) nio sio fundamentajs.

Nio existem contratos formalmente estabelecidos com as transportadoras.
Existem acordos firmados sobte as condigdes em que o setvigo deverd set prestado,
principalmente no tocante a0 prego, seguro da carga ¢ um padrio de qualidade do
veiculo. Caso haja o descumprimento de partes desse acordo, a transportadora pode
ser advertida ou, até mesmo, deixar de ser uma fornecedora.

Sio feitas avaliagbes peri6dicas sobre o setvico prestado pelas
transportadoras, as quais sio informadas dos resultados. Estas avaliacdcs levam em
conta, entrc outros quesitos, o mimero de atrasos na coleta, entregas cfetuadas

dentro e/ou fota do prazo acordado e quantidade de roubos/extravio de carga. De

3 A medida do prego do frete que vigora no mercado é obtida através das informagdes
fornecidas pela Escola Superior de Agriculiura “Luiz de Queiroz” da Universidade Estadual de
S40 Paulo (ESALQ/USP).
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um modo geral, a empresa estd satisfeita com o nivel de setvigo prestado pelas
transportadoras.

A Copersucar tem buscado tornar mais préximo o telacionamento com os
transportadores. Semanalmente sio feitas reunies. Ixiste, também, um
planejamento que visa a melhoria da qualidade dos transpottadores. Uma das
atividades € a explicacio do programa de boas priticas de fabricagio dos produtos
Copersucar/Companhia  Unifo, através do qual sio ministradas palestras e
tornecidas informagdes sobte as condi¢des em que o transporte do agicar deve
acontecet, principalmente sobre a necessidade de higiene. Modificactes na legislagio

ou no processo de produgio também sio repassadas ds transportadoras.

4.1.2. Venda no varejo

Os produtos destinados ao varejo sio: aguicar refinado; agucar cristal; alcool ¢
bartas de cereais. A funcio dos transportes € ligar as usinas produtoras de agicar e
dlcool as refinarias (Limeira, Piedade ¢ Macatuba) e, apds o processamento da
matétia-ptima, encaminhar 0s produtos aos centros de distribuicio para, finalmente,
chegar aos pontos de venda. Conforme se observa na figura 4.1, o modal rodovidrio

é predominante em todas as etapas de produgio e comercializagio.

Fignra 4.1
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A distribuicio do agticar cristal e das batras de cereais acontece totalmente

pelo modal rodoviério.
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a. O Fluxo de Materiais e Informagdes

Ha uma relatva regularidade no fluxo de materiais. As coletas sio solicitadas
por emad, além do tradicional telefone. A Copersucar somente informa ao
transpottador quantos veiculos serdo necessitios para o transpotte, bem como o
tipo da carga que sera transportada (que influenciard no tipo de vefculo para o
transporte). Cada pedido de transporte recebe um nimeto de identificacio
(chamado de itinerdrio), classificado pelo municipio de destino e baitro. £ passado
para a transportadora o itinerdrio ¢ cla elaboratd a rota, estabelecendo a ordem de
atendimento aos clientes,

O esclarecmento de eventuais duvidas é feito pelo telefone, visto que hi
uma dificuldade no tempo de resposta aos e-mails (que seria uma alternativa, visto
que os transportadores nio dispdem de sistema de comunicagio integrado com este
embarcador). Na maioria das ocasides em que ocotrem problemas com a coleta, os
transportadores nio tomam tmedidas pata assegurar que o nivel de setvigo seja
mantido, como, por exemplo, comunicar a Copersucar de que nio serd possivel
efetnar a coleta no tempo estipulado. Por outro lado, este embarcador nio dispoe de
medidas para averiguar a eficiéncia da coleta, como a pontualidade dos
transportadores.

No ptocesso de transferéncia dos materiais nio hd disponibilidade de
informacées para o embarcadot, quer seja no processo de transporte interno, quer
scja para clicntes finais (como supermercados). Somente quando o cliente nota a
falta da entrega é que a Copersucar pode tomar providéncias. Nio hd o
procedimento estabelecido para que seja feita a confirmagio da entrega da catga no
cliente. De qualquer forma, segundo informado pela empresa, é muito baixa a
incidéncia de problemas, cerca de 1% das solicitagdes de transporte.

Ha condutas estabelecidas para a devolugio de mercadotias que sofretam
avarias, mesmo depois do transpotte. O vefculo utilizado para a enttega final no
cliente recolbe esses produtos e os encaminha ao Centto de Distribuicio (CD) da
Copersucar, que tomari providéncias quanto ao material. Entretanto, nio existem
planos de contingéncia formalmente estabelecidos, caso haja algum ptoblema com a
catga que estd sendo transportada. Cada desvio tem a sua solugio. No enranto, tal

como no processo de distribuigio, é muito pequena a incidéncia de problemas.

65



Uma necessidade que deve ainda ser suprida pelas transpottadoras no fluxo

de informacdes é prover independéncia na obtencio das proprias informacoes.

4121  Mercado

A grande maioria dos clientes do varejo esté localizada na regiio Sudeste
(cerca de 80%). Nio hi restricdes muito tigidas quanto 2o pedido minimo, o que

implica em muitas entregas, mas nio necessatiamente num alto volume por cliente.

Transportadoras
As transportadoras sdo contratadas para grande volume de carga. Os

contratos tém prazo indeterminado de validade, mas podem ser rompidos, por
ambas as partes, com trés meses de antecedéncia. Os principais termos do contrato
sio o prego do frete e o prazo de entrega. Caso sao sejam cumptidos pela
transportadota, pode haver a ruptura do contrato.

Atualmente niio sio feitas avaliagdes periddicas e formais sobre o nivel de
servico realizado pelas transportadoras, mas estd programada para 2004 uma
melhotia no software utilizado. Contudo, antes do embarque da mercadoria, os
vefculos sio submetidos a uma pequena vistoria, para constatar se aptresentam
condi¢des minimas pata realizar o transporte. Este novo moédulo do software
possibilitar4, entre outras funcionalidades, o controle do servigo de transporte,

De um modo geral, a cadeia de varejo considera razodvel o tempo para
execugio das tarefas de transporte. A cooperativa ndo analisa os beneficios da
Tecnologia da Informacio ao escolher uma transportadora. O critétio é o menor
preco de frete. Hé, também, a tradicional andlise de cadastro, antes da contratagio.
A maiotia das ttansportadoras, assim como nas commoedities, presta servico ha varios
anos para o cadeia de varejo. Com relagio ao frete aplicado no varejo, a Copersucar
estd razoavelmente satisfeita, acredita que hd espago para redugdo. A opinido € a

mesma quanto a qualidade dos servigos prestados, esta razoavelmente satisfeita.

4.1.3. Gestido da Tecnologia da Informagio

Desde 1998 a Copetsucar tem uma base de dados integrada em toda
empresa, agrupando dados sobte clientes, historico de pedidos e vendas, bem como

dados sobte as transportadoras.
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Na opinizo dos responsiveis pelo transporte de commodities, ao escolher a
vtilizagio de uma determinada tecnologia, a empresa sempre analisa os beneficios
que os clientes terdo. Existe a ressalva de que somente haverd uma mudanca se ela
resultar em tedugio de custo. Para atender as demandas dos usineiros, o
departamento comercial da cooperativa faz pesquisas de satisfagio, porém os
resultados niio sio de conhecimento geral dos colaboradores, ficando testtitos ao
conselho da Copersucar, que ¢ a instdncia para a tomada de decisdes taticas e
estratégicas.

Entre as empresas que oferecem aplicagdes da TI, o varejo da Copersucar
acredita que a incorporacio da tecnologia tornou o nivel de servigo mais eficiente, o
que € cortoborado com a constatagic que essas empresas aproveitam
adequadamente o0s recursos disponiveis. Entretanto, nio é a maiotria das
transportadoras que investiu em TI, de forma que a visio do varejo é que o
emprego da TI estd sendo razodvel.

Ja a Copersucatr tem investido em TI nos ultimos anos. Em 1998 foi
implantado em todas as unidades da cooperativa, incluindo as usinas e os centros de
distribuiciio, o sistema de gestdo SAP, versio R3, fornecido pela empresa homénima
SAP de origem alem3. Com este software a grande vantagem foi a padronizagio dos
dados, que possibilitou a convergéncia das informacges. Antes do SAP, existiam
virios outtos sistemas isolados, 0 que nio possibilitava a obtengdo de informagdes
homogéneas — os dados da usina eram divergentes com os da cooperativa, por
exemplo. Até 1998, os equipamentos (hardware) utilizados pela Copersucar eram os
mainframes. A coopetativa também promoveu uma reestruturagdo organizacional,
com a eliminagio de alguns postos de trabalho, apds a otimizacio dos processos
propiciada pelo sistema.

Os investimentos em T1 continuaram e, em 2001, foi implantado o software
APO (Advanced Planning Optimizer), fornecido também pela SAP. Este software tem
uma fungio adicional para a gestdo, pois além de organizar os dados mediante
parimetros j4 estabelecidos por modelos matemdticos, é capaz de fazer a previsio
de demanda, a otimizacio de rotas e definicio de produgio, em cada usina. A
otimizagio das rotas acontece pata economizar em frete da cooperativa como um

todo, ndo calculam a quilometragem isolada de cada percurso. Para o planejamento
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da producio sio confrontadas as demandas em cada ponto (clientes industriais,
refinarias e porto) com a disponibilidade de produgio de cada usina.

Para a troca de informagdes (fluxo de informages) entre as transportadoras
e a Copersucar, nio hi compatibilidade entre o software SAP (ver Nota 1) e os
utilizados pelas transportadoras. No entanto, essa falta de convergéncia nio ¢ um
problema, pois as informagdes sdo trocadas por telefone e/ou e-mail Ainda mais,
conforme dito anteriormente, nio sio pontos de decisio para a escolha de uma
transportadota os recutsos tecnologicos utilizados por essa. No entanto, € um ponto
positivo sabet que a transportadota dispde de adequado Sistema de Informagdes,
estruturado a partir da aplicagio da TL Na opinido desta cmpresa, o fato de o
transportadot conseguir tet conhecimento dos problemas com a sua frota antes que
isso traga problemas para o embarcador é um ponto positivo.

Conforme informado pelo varejo da Copersucat, cstd prevista a implantagio
de um novo médulo do SAP, o qual possibilitard o controle do recebimento de
mercadorias. Serd possivel controlar o trinsito de carga com as transportadoras, as
quais terdo acesso a0 sistema, via Internet.

Atualmente é utilizado o sistema EDI para comunicagio direta com os
grandes clientes, como 4 Companhia Brasileira de Distribui¢do. Entretanto, na visio
da cadeia de varejo, hd um ponto negativo desse sistema que € a tegularidade das
entregas, mesmo quando hi um pequeno volume. Setia, conforme informado, mais
conveniente concentra-las,

Nio sio utilizados mapas digitais, rastreadores e roteirizadores, quer seja no
varejo ou na distribuicio das commodities. Como as rotas sio antigas ¢ hd uma certa
tendéncia de que seja © mesmo motorista, cabe 2 ele a definicio do percutso e da
ordem das entregas. Com a substituicio de pessoal ha problemas para o tracado das

rotas.
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4.2. LOGIMasters LTDA

Empresa de logistica fundada em 2001, na cidade de Campinas. Os servicos
oferecidos sio a coordenacio de embarques de impottagio e exportagio, inchiindo
o desembarago aduaneiro e a geréncia dos servigos de transporte. Estd em processo
de expansio, para ser um operados logistico completo e oferecer a armazenagem de
estoques. O segmento de mator atuagio da empresa é o de exportagio de carne
bovina, através do qual obtém posi¢io representativa no Estado de Sio Paulo.

No que se refere ao gerenciamento dos servicos de transporte, sio
combinados os diferentes modais para atender 4 demanda de cada cliente. Com
relagio ao transpotte rodovidrio, a empresa conta com uma pequena frota prépria
de autoveiculos para atendimento de pedidos extraordinarios de clientes. O modal
rodovidrio é o mais utilizado no territério nacional. Existe a combinag¢io com o
aéreo pata o transpotte de mercadorias de alto valot, como, por exemplo, j6ias.

A diretriz de trabalho desta empresa é ofetecer um atendimento

personalizado a cada cliente, de forma que sua estrutura deva se adequar a

solicitacio do cliente.

4.2.1, Avalia¢Zo sobre o Fluxo de Materiais e Informagdes das
Empresas de Transporte

Coleta

Nio existe um prazo estabelecido para a coleta de mertcadorias. Existe a
contratacio do servico de transporte, cujo prestador (a transportadota, no caso
deste trabalho) deve cumprir com as condi¢es previamente estabelecidas.

Tal como nas transportadoras, esta empresa solicita ao seu cliente
(embarcador) virias informagdes sobre o produto a scr transportado, tais como:
peso; periculosidade e inflamabilidade (carga especial); volume; valor; pericibilidadc;
hotétios limites para solicitacio e envio de veiculos; e pessoas autorizadas a entregar
a mercadoria. As informacées sobre a caracterizacio do produto, uma vez recebidas,
sio incorporadas ao cadastro do cliente, o que contribuird para a personalizagio dos

setvicos a ele oferecidos e, também, fard patte do planejamento do transporte.
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O meio de comunicagio disponivel aos transportadores, que atualmente sio
agregados, é o ridio Nextel. A eficiéncia do servico de transpotte rodoviatio (coleta
no tempo estipulado ¢ nas condi¢Ges devidas; as condi¢des dos autoveiculos
também sdo levadas em consideragio nesta avaliacio) ¢ mensurada através da

utiliza¢io de software.

Transferéncia e Distribuigio

Como o transporte de mercadorias ¢ completo, isto €, porta-a-porta, nio hi
pontos intermedidrios para transferéncia e distribuicio."® A confirmacio da entrega
da carga no cliente ocorre através de Internet e/ou e-ma/. Quando hi problemas
com o cliente do embarcador no recebimento da catga, a empresa ja tem previstas
condutas para devolucio de mercadorias, como a cobranca de um novo frete, no
mesmo valot da ida.

Existem planos de contingéncia formalmente definidos para que seja
garantido o cumprimento dos prazos estabelecidos. Até o momento nic houve

graves incidentes e os planos estabelecidos foram seguidos.

4.2.2, Mercado

A grande maiotia dos clientes da LOGIMasters estd localizada na regifio
Sudeste (70%). Na regiio Centro-Oeste hi 20%, enquanto que no Nordeste, 10%.
Os ptincipais clientes desta empresa sio: Du Pont do Brasil, Jack Link’s, Frigorifico
Bertin, Freeboi, Irizar, 3M, SKF, Basf, Wabco Freios.

A empresa possui contrato de prestagio de servicos com alguns dos clientes
acima descritos. Nesses contratos hi metas a setem cumpridas. Caso nio sejam
cumpridas, hi penalizacbes que ja estio acordadas.

Diante dessa caracteristica, h4 opgdo da nio assinatura de contratos com os
fornecedotes, inclusive com o transporte rodovidrio. Segundo 2 empresa, dada a
grande concentragio da posse de ativos imobilizados (navics, aeronaves) pot patte
dos fornecedotes, ha um alto gran de dependéncia da empresa com esses. Sendo
assim, a assinatura de contratos traria rigidez na contratagio dos servigos, o que

implicatia na perda de flexibilidade para o atendimento das solicitacdes dos clientes.

14 A responsabilidade do operador logistico vai desde a coleta do material até a entrega na
porta do destino determinado pelo embarcador. E usual também o terma door-to-door.
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Entretanto, para a contratagio dos servigos de transporte € feita uma prévia
consulta do cadastro do transportador. Caso a cmpresa tenha o certificado 18O,
somente ¢é verificada a condigio fiscal (SERASA). Caso contririo, sio soliciradas
outras informagoes.

Com relacio ao prego do frete cobrado pelas transportadotas, a empresa estd
muito satisfeita. No entanto, a avaliagio ndo é a mesma quanto a0 servigo prestado
pelos transportadores. Hi uma heterogeneidade na qualidade do servico de
transporte rodovidtic, o que leva a empresa a estar razoavelmente satsfeita com o
servigo prestado.

Esta empresa tem buscado estreitat o relacionamento com as
transportadoras, para obter diferenciacio dos servigos oferecidos aos scus clientes.
O primeiro critétio para a escolha da transportadora é o prego, depois disso é

analisada a qualidade do servigo oferecido.

4.2.3. Gestdo da Tecnologia da Informagio

Esta empresa possui base de dados para armazenamento dos clientes,
incluindo a contratacio dos servicos de transporte. A base de dados (Osacle)
contém mnformagdes sobre o cadastto das empresas, historico das entregas e sobre ©
sistema financeiro e comercial.

A LOGIMasters possui um sistema de gestio integrado (ERP) que foi
adquirido de uma desenvolvedora de softwate nacional. O sistema possibilita a
inser¢io de dados pelo cliente, inclusive com médulos que podem ser integrados a0
SAP (mais utilizado pelos clientes).

A avaliagio da aplicacio da TI pelas transportadoras nio ¢ elemento decisivo
para a contratagio do servigo. A existéncia de sistemas compativels entre a
transportadora € 2 empresa também nio é necessitia, visto que o ERP utilizado pela

empresa ¢ flexivel 2 mudangas e possibilita adaptacGes as necessidades.

4,2.4, Recursos Humanos

A empresa constata que ¢ muito importante a formagio dos recursos

humanos envolvidos na atividade do transporte. Cita como exemplo o grau de
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instrucio dos mototistas, 0 que chega a ser um item acordado para a contratacio
dos servigos de logistica.

E demandada por esta empresa uma grande variedade de treinamentos
especificos, tats como dire¢io defensiva, transporte de cargas perigosas, cargas
pereciveis. O treinamento é visto como investimento para o fornecimento de

servigos diferenciados, ndo como despesa.
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4.3. Deicmar S/4

Empresa de logistica fundada em 1944, com capital nacional. Inicialmente
sua atividade foi de Comissdria de Despachos Aduaneiros. Na década de noventa
passou a atuar como operador logistico. Possui sede na cidade de Sio Paulo ¢ um
Centro de Distribuigio localizado em Campinas. A emptesa dispoe, também, de
armazém de disttibui¢io no Potto de Paranagud (Parand) e de um complexo
logistico em Santos, composto por terminal de exportagio, terminal matitimo
valongo (projetos especiais), pitio alfadegado de veiculos, instalacio portudria
altadegada e EADI (estalagio aduaneira intetiot).

Atualmente o grupo tem 600 colaboradores. Possui, também, patticipacio
na EADI Guarulhos, dispondo de 200.000 metros quadrados pata atmazenagem.
Os principais chientes sdo: HP, Adidas, Banco Itat, Claro, Sucos Del Valle,
Volkswagen, General Motors, Ford, Clatiant e Nike.

Sio oferecidos por este operador logistico os servicos de despachos
aduaneiros, conso]idagﬁo. e desconsolidacio de cargas aéreas, maritimas e
rodovidrias, armazenagem, manutencio e reparo de confainers ¢ getenciamento dos
servi¢os de transpotte multimodal e disttibuicdo.

No que se refere a0 gerenciamento de transporte, objeto de estudo deste
trabalho, a empresa conta, atualmente, com a prestagio de servigos de transporte
por trés transportadoras principais. Hd, também, a contratagio de agregados e de
outras empresas para a realizacio do transporte.

O que define se o transporte acontecerd por agregados ou transportadoras e,
ainda, com qual transpottadora, é o nivel de servico contratado pelo cliente Deicmar
e o valor da mercadoria que estd sendo transportada. Dependendo do tipo de
metcadoria que estd sendo transportada (por exemplo, volume dc entrega) ¢é
definida a transportadora. Independentemente da escolha do modal, a Deicmar € a
responsével pela carga, mesmo subcontratando as transportadoras. Sendo assim, o
documento de transporte é emitido pela Deicmar, com a cobertura do transporte
POt seguro proptio.

Os servicos de transpotte podem acontecer pelo modal rodovidrio ou aéteo.

Outras alternativas utilizadas pata a realizacio do transporte sdo os servigos dos
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Correios ¢ 0 uso da estrutura de transporte dos proprios clientes, por exemplo,
sistema de malotes. A empresa estd em processo de implantacio do sistcma de

qualidade ISO 9000, previsto para 2004.

4.3.1. Avaliagio sobre o Fluxo de Materiais e Informagdes das
Empresas de Transporte

Os clientes Dieicmar efetuam suas compras com frete CIF, o que implica na
colocagio dos produtos na Deicmar, excluindo assim a etapa inicial de coleta. No
Centro de Distribui¢ic (CD) ha a etapa de agregacio de valor aos produtos, com a
montagem de kits, customizagio de aparelhos, diferenciagio de embalagens, pot
exemplo. Depois de prontos, os produtos fmais sdo embalados e identificados com
o mimero de remessa, por codigo de barras. Podem, em seguida, ser destinados ao
transpotte e distribuicio ou, ainda, aguardarem no estoque a liberagio do
embarcador.

A decisio de qual serd o meio de transpotte utilizado é tomada em
decorréncia da solicitagdo do embatcadot, ou melhor, do nivel de servico ao cliente
que foi contratado e, também, do peso/volume da carga. O embarcador fornece ao
operador logistico quais sdo os locats de entrega das mercadorias. Cabe ao operador
logistico a contratagio e o gerenciamento dos servigos de transpotte.

As transportadoras contratadas tém horarios estabelecidos para coleta da
carga no CD. A coleta € didtia, mas pode ser solicitada sempre que houver demanda.
A solicitacio de transporte eventual ocorre pelo telefone e s6 ¢ informado ac
transportadot 0 volume do matetial a ser transportado. O esclarecimento de
eventuais duvidas se d4, também, através de telefone. I ressaltada a existéncia de
um acordo comercial, o qual ampara todo o processo de transportes.

Caso o transportador nio possa fazer a coleta no prazo estipulado, ele avisa o
operador logistico pelo telefone. A eficiéncia da coleta, tal como o namero de
coletas realizadas no tempo estipulado e nas condigdes contratadas, é controlada

pelo operadort logistico, de forma manual

Transferéncia ¢ Distribuigio
Ao transportador ndo € solicitade nenhum servico para agregacio de valor na

mercadoria e, também, nio esti plancjada essa solicitagio. E possivel que o
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operador saiba em que fase de transporte estd a carga {por exemplo, armazenagem
temporitia, distribuico, reentrega cte.). Essas informacdes sio obtidas pela Internct
(quando for o caso da transportadora dispor desse tipo de servico) ou por ridio de
comunicagio. Caso haja algum problema, a transportadora avisa o operador
logistico, via e-ail ou EDI (quando dispuser do sistema).

A confirmagio da entrega ao cliente do embarcador acontece via EDI. Em
caso de devolugio de mercadorias, ha condutas estabelecidas ¢ é cobrado um valor
adicional ao embatcador. Existem planos de contingéncia formalmente elaborados
para que seja garantido o nivel de servico contratado, os quais garantem o

atendimento ao cliente na data ptevista.

4.3.2. Mercado

Os principais chentes da Deicmar cstio localizados na regido Sudeste. Sio
eles: a operadora de telefonia celular Clato, a Hewlet Paward, Sucos Del Valle,
banco [tad, entre outros.

Os ptincipais requisitos para a contratagdo de servicos de transporte sao:
frota, sistema operacional, sistema de apoio e progtrama de treinamento.

Para a avalia¢do da frota, leva-se em consideracio a idade dos vefculos, bem
como 2s boas condicées de uso e conservacio. No sistema operacional da
transpottadora, é considerado: o sistema de roteirizagio e rastreamento, o
treinamento dos colaboradores; a existéncia de planos de contingéncia;
disponibilidade de centros de distribuicio; e estrutura para manuseio das
mercadorias. Em sistema de apoio, é considerada a estrutura para atendimento ao
cliente ¢ o Sistema de Informacio (EDI, emissio de trelatorios e medidas de
desempenho). Inclui-se, novamente, o sistema de rastreamento € monitoramento
dos veiculos e o sistema de comunicagio dinimica e em tempo real com O proprio
veiculo (uso de telefone celular e/ou ridic de comunicagio pelo motorista). E
condicio essencial para a contratacio de uma empresa de transpotte a elaboragio de
um plano de treinamento das operagdes que serdo realizadas pata o operador
logistico. Deve haver também o registro de que o treinamento efctivamente

aconteceu e que sera repassado em caso de modificagdes.
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Apés a seleclio da transportadora é firmado um acordo comercial, nio um
conttato de prestagio de servigos. Depois de aprovadz a empresa, inicia-sc a
ptestagio de servigos, a qual é monitorada por avaliagdes periddicas sobre a sua
qualidade. As transportadoras sio informadas dos resultados alcancados. Essas
avaltagdes levam em conta as entregas efetuadas dentro e fora do prazo acordado, a
quantidade de informagbes incompletas ou erradas que foram transmitidas, bem
como as ocotréncias de roubo/extravio de carga.

De uma forma geral, a Deicmat esti satisfeita com o fluxo de materiais

realizado pelas transportadoras.

4.3.3. Gestio da Tecnologia da Informagio

A empresa possui, desde o primeiro semestre de 2003, uma base de dados
que armazena informacgdes sobre os servigos de transporte. Lissa base de dados
contém informagoes sobre as empresas, o histérico de entregas ¢ o agrupamento de
empresas pot regido. A Deicmar estd interligada pelo sistema de gestiio SAP. Esse
software nido ¢ compativel com os utilizados pelas transportadoras, mas isso nio
gera um gargalo no Sistema de Informagdes.

Este operadot logistico sempre analisa os beneficios do uso da TI que
podem ser proporcionados pela transportadora. Com relacio ao prego frete, a
empresa estd satisfeita. O uso da TI certamente tornou mais eficiente o nivel de
servico oferecido pelas transportadoras. Na avaliagio deste operador logfstico, a
utlizacdo da TI é razoavel, visto que poderia haver uma melhor utilizagio dos
sistemas se houvesse compatibilidade. Mesmo com o uso do EDI, hd necessidades
nio cobertas, como detalhes da operagio {nome do tecebedot da mercadotia). Ha,
também, a independéncia das filiais das transportadoras com a matnz. Existem
transportadotas que, mesmo tendo filiais, nio sio independentes no fornecimento
de informagdes ao embarcador. Cabe 4 matriz processar e informar os
embarcadores sobte o andamento do servico de transporte. Isto gera uma
defasagem temporal. Qutro ponto que precisa ser aperfeicoado é a geragio de
documentos, visto que esses ainda s3o extraviados, o que dificulta a finalizacdo da

operagaoc.
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A empresa busca estreitar o relacionamento com as transportadoras através
de rennides periddicas. Essas analises estdo previstas desde quando é firmado o
acordo comercial entre a Deicmar e a transportadora. O principal propésito dessas
reunides é avaliat os desvios na operagio.

Para este operador logistico o gatgalo nos servicos de transpottes ¢ a
informagio. Essa deficiéncia é sentida tanto na operagio de transporte — por
exemplo, poucos sio os veiculos que dispéem de recursos para a confirmacio da
entrega em tempo real e em formato eletrénico — quanto nos servicos de apoio —
outro exemplo € a nio existéncia de sistema para troca cletrénica de dados em todas
as transportadas com as quais trabalham. Para acabar com c¢sse gargalo esbarra-se na
necessidade do mvestimento. Um servigo de transporte que proporcione a
disponibilidade total de informacdes, de forma dindmica ¢ em tempo real, demanda
a realizacao de investimentos em TT e em recutsos humanos. Contudo, o valor do
frete nio pode estar muito maijor do que o praticado no mercado, visto que a

atividade de transporte € subcontratada pelo operador logistico.

4.3.4. Recursos Humanos

E percebida por este operador a necessidade de treinamento dos recursos
humanos do setor de transporte. Iissa necessidade é mais evidente nas funcées de
apoio a atividade (administrativa), visto que os envolvidos na opetagio
propriamente dita (motorista e ajudantes), de um modo geral, possuem um
treinamento adequado. A estrutura administrativa da transportadora € deficiente em

treinamento.
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CONSIDERACOES FINAIS

Um eficaz sisterna de transporte totnou-se condigdo essencial para o mundo
sem fronteiras produtivas. A interligacdo da produgdo, proveniente de unidades
produtoras dispersas em diversos paises, acontece pelo sistema de transportes. O
governo brasileiro investiu bastante em infra-estrutura pata o transporte rodovidrio,
ptincipalmente nas décadas de 50/70. Entretanto, durante as décadas de 80/90,

cessaram as inversoes,

O transporte rodovidtio chegou a crescer mats que o PIB brasileiro entre
1950 e 1980. Contudo, mesmo com baixissimos investimentos, o transporte
rodovidtio ainda responde potr parcela considerivel para receita gerada pelo setor

como um todo, além de ser um impostante gerador de postos de trabalho.

O transporte de carga no Brasil sofreu uma forte reorganizagio cstrutural
durante a década de noventa, como resposta a estabilidade de precos na economia
(pos Plano Real) e ao ingresso de operadores logisticos. Contudo, ainda coexistem
empresas de grande porte, hierarquicamente organizadas, e profissionais auténomos.
Predominam nas empresas do setor o capital nacional e a gestdo familiar dos
negACios.

A grandc maioria dos ofertantes de servigos de transporte € composta por
empresas de pequeno porte, mas essas detém uma pequena parcela do faturamento
total. Percebeu-se que em empresas de maior porte sio feitos investimentos
significativos em Sistemas de Informages e em tecursos humanos.

No Brasil vigoram minimas regulamenta¢es para a atuagao no setot, como o
limite de peso pot eixo € a realizagio de vistotia nos veiculos. No entanto, é baixa a
efetividade do cumprimento dessas regulamentagdes. Nio hd restrigio quanto ao
tempo que 0 mesmo mototista estd na dire¢io ou um monitotamento da faixa de
preco dos fretes, como acontece nos Estados Unidos e na Hspanha.

O regime de concorréncia neste mercado € pelo preco. A diferenciagdo dos

servicos e a formacdo de batreiras 4 entrada ocotrrem, com maior visibilidade, em
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empresas de grande porte. A idade média da frota de caminh&es em circulacio no
Brasil é elevada.

Conceitos de gestio como o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
(SCM — Supply Chain Managemens), pedido perfeito (proposta da transportadora em
exXecutat um setvigo sem etros) e nivel de servico ao cliente, tém levado as
transportadotas a buscatr mdicadores de qualidade nos servigos prestados. Qutro
impulso dado pela aplicagio desses conceitos foi a gradual mudanca na visio da
Tecnologia da Informagio como um elemento gerador de custo, passando a ser uma
modalidade de investimento nas atividades da empresa.

A diferenciacio entre os transportadotres ocotre, na maioria das vezes, no
fluxo de informagfes e em como as informagdes sio processadas pelas empresas
transportadoras e disponibilizadas aos embarcadotes.

Tradicionais autores que discutiram a ‘tenovagac’ das empresas, nas décadas
80/90, sugeriram a adogdo de praticas de reengenharia. Analisatam muito os
processos, como os fluxos de informagSes estio estruturados e interagem com os
clientes da organizagio, quet sejam internos ou externos, A ‘Tecnologia da
Informagio (T1) tem uma impottincia para cada papel que desempenha nos
processos produtivos. Essa importdncia pode abranger simplesmente o
acompanhamento do desempenho de processos, indo até o getenciamento de
processos baseados na informacio. E feita a ressalva de que nio basta somente a
organizacio investit na tecnologia, se o0s recursos humanos envolvidos nas
atividades nio foram capacitados.

Existern niveis funcionais atribuidos aos Sistemas de Informacio. O sistema
mals bdsico € aquele que proporciona a automagio dos processos elementates da
operagio. No segundo nivel hi o controle gerencial, que vai além do controle
operacional, passando a fornecer subsidios para o gerenciamento. O ponto altimo ¢
ocupado pelos sistemas de Apoio & Decisfio, através dos quais é possibilitado o uso
da TT no planejamento estratégico do negocio.

No setor de transportes sdo encontrados varios exemplos dos niveis
funcionais da informacio. Por excmplo, o controle dos pedidos de transporte, a
utilizacio dos sistemas de localizagio (GIS — Geggraphic Information Systems), os de

planejamento estratégico, como o BI (Basiness Inteligent) ¢ o ERT (Enterprise Resonrce
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Planning). O grande aumento das ocorréncias de roubo de catgas também estimulou
os investimentos em TT, nos Gltimos anos. Esscs investimentos foram direcionados,
ptincipalmente, aos sistemas de rastreamento. Nesse caso especifico, o uso da 11T
ultrapassou o ditecionamento do Sistema de Informacio nas organizagdes, visto que
se tornou, em alguns casos, exigéncia das seguradoras para a contrata¢io do seguro
da carga.

Esta constatagio pdde ser percebida no cotidiano das transportadoras. As
trés empresas apresentadas no Capitulo 3 dispunham de sistema para localizacio
dos veiculos (GPS — Geggraphic Pesition System). As trés empresas estudadas dispdem
de sistema de gestio, o que assegura o uso da I'T para o acompanhamento dc
processos e cumprir com o nivel transacional, possibilitado pelos Sistemas de
Informagdo. Por outro lado, verifica-se empresas utilizando software de gestio
voltado as grandes organizacoes globais, fazendo uso dos Sistemas de Informacio
com a personalizacao e gerenciamento dos processos baseados na informagio, além
de utilizd-los como apoio as decisdes.

E importante destacar a possibilidade de interagio do embarcador durante o
transpotte. Entre as empresas estudadas, tém-se exemplos de comunicacio nio
dinimica (somente o mototista pode entrar em contato com a empresa) e de
empresas que proporcionam a total transparéncia dos servigos, com a possibilidade
do embatrcadot acompanhar as etapas do transporte de sua carga fazendo uso da
Internet.

Outra tecnologia utilizada pelos grandes embarcadores e pelas empresas de
transportadotas é o EDY (Elktromic Data Interchangs). A troca eletrdnica de dados
conserva a integridade da informacio, visto que a transmissio ¢ direta e dinimica
entre as pattes.

Constata-se que as emptesas de major porte tém maior disponibilidade de
investimento para tratar 2 TT como um elemento estratégico para a organizagdo. A
preocupagio com a capacitagio e formagio dos recursos humanos também € mais
nitida nestas empresas. Ndo se pode generalizar estes comportamentos, entretanto,
na maioria das vezes, restriches ot¢amentdrias podem comprometer esses

investimentos, visto que 0 retorno Ndo acontece nNo cutto prazo.
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Outro elemento que exerce forte mnfluéncia no tocante 4 conducio dos
investimentos em T1 € para qual segmento de mercado atua a empresa. A prestagio
de setvicos com cargas fracionadas, que estdo sofrendo grande visibilidade para
toubos, demandza investimentos no getenciamento de tisco e no monitoramento da
carga. Por outro lado, cargas fechadas e muito especificas tém menot probabilidade
de serem roubadas.

Petcebeu-se que a demanda por servicos diferenciados de transporte também
nio ¢ homogénea. Para os operadores logisticos, o tempo de transpotte ¢
fundamental para o negdcio. Os prazos, na maior parte dos casos, s3i0 €5€assos € 4
personalizagdo dos servigos a cada cliente requer um constante monitoramento.
Entretanto, mesmo entre os operadores, hd diferenca entre os niveis de servigos
contratados pelos clientes. Os Sistemas de Informagio sio um elemento da
estratégia de neg6cio, para a atuagio em setores cujos produtos possuem alto valor
agregado. Também existem segmentos de mercado para os quais a informagio sobre
a carga e sua efetiva entrega ndo sio relevantes. A dnica preocupagio é com o
menort preco do frete.

L importante ressaltar que nas empresas nas quais a TT é tratada como
elemento estratégico hd uma maior preocupagio com a formagio dos recursos
humanos envolvidos nas operagdes, quer seja em atividades de apoio ou na
operacio, tanto entre os ofertantes (empresas de transporte) quanto entre oOs
demandantes (embarcadotes e operadores logfsticos).

Enfim, trata-se de um setor com bastante diversidade, quer seja pelo lado da
demanda quer seja pela oferta. Pode-se afirmar que a Tecnologia da Informagio
trouxe mudancas ac setot, porém, nio se sabe 20 certo a abrangéncia de suas

aplicagdes, 20 menos até o momento, fato que pode dar margem a novos estudos.
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