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RESUMO

Os sistemas operacionais de transporte colaborativo foram desenvolvidos como resposta a
necessidade de melhorar a eficiéncia do processo logistico relacionado a movimentacao de
cargas, dentro de uma perspectiva em que a colaboracdo induz a um maior nivel de
desempenho dos envolvidos. A alta representatividade dos custos de transporte estimula a
criacdo de métodos de otimizacdo de rotas e caminhdes através da colaboracéo no brasil. No
entanto, ainda ha muitas oportunidades de melhoria nos aspectos de relacionamento e
tecnologia da informacdo. A proposta deste trabalho é explorar a colaboracdo na gestdo de
transporte, amparado por revisdo tedrica com foco no panorama nacional, e trazendo um
estudo de caso sobre a execuc¢do de uma estrutura colaborativa na gestdo de transporte de uma

empresa embarcadora.

ABSTRACT

The collaborative transport operations systems have been developed in response to the need of
the logistical process related to physical distribution efficiency improvement, within a context
in which collaboration lead to a higher level of those involved performance. The significantly
representations of transport costs stimulates the creation of routes optimization methods
through collaboration in Brazil. However, there are still many opportunities for improvement
in aspects of relationships and information technology. This essay purposes to explore
collaboration in the transport management, supported by theoretical review focused on the
national scene, and bringing a case study on the implementation of a collaborative structure in

the transport management of a shipper.



SUMARIO

100 1 oF- T RS S 6
1. REVISEOD TEOMCA .vuveveeueiiiteieiie stttk bbbttt n e ans 8
1.1. Logistica Integrada e Supply Chain Management .............ccocooeveienennienieneneennns 8
1.2. Relacionamento Colaborativo na Cadeia de Suprimentos ............ccoccovvvevenenen. 15
1.3. Programas de Resposta RAPIAA ..........cccveueiieiieiicieece e 18
1.4. Collaborative Planning Forecasting and Replenishment ..............cccccooveienennn. 21
1.5. Transporte Colaborativo e Central de Trafego ........c.cocevrerenniinieieiec e 24
1.6. Colaboragdo no Contexto Brasileiro ..........cccccoeveiiieniiiiineeeee e 27
2. PeSqUISA EMPITICA ....ccuveivieiii ettt et nne e 30
pZ0 I |V 1= (oo [o] (oo |- NSRS 30
2.2, A BIMPIESA ...ttt b et b bt e bttt b et n e 32
2.3. DESCIIGAOD 10 CASO ....vvveiieiieieie ettt bbbttt 34
2.4, ANALISE 0 CASO ...ttt 39
CONCIUSED ..tttk b et b bbbttt b et b bttt 41
Referéncia BiDHOGrAfiCa .........ooiiiiiiiiie e 42
AANBXO ettt 46



Introducéo

O Transporte Colaborativo surgiu da necessidade de melhorar a eficiéncia do processo de
transporte, dentro de uma nova perspectiva de que a colaboracdo induz a um maior nivel de
desempenho dos envolvidos. Essa iniciativa esta bastante desenvolvida em paises como 0s
EUA, possuindo até entidades especializadas em discutir e fomentar a colaboragdo na gestéo
de transporte na cadeia de suprimentos. Entretanto, este esforco ndo se mostra tdo presente no
Brasil, onde os custos logisticos de transporte representam 6,9% do PIB nacional
(CEL/COPPEAD, 2008).

Neste contexto, percebemos a importancia de abordar o tema transporte colaborativo,
principalmente no Brasil onde a colaboracdo ainda € pouco explorada, o que pode ser
ilustrado pelo dado de que apenas 24% dos embarcadores realizam alguma pratica de
colaboracdo na otimizacdo de transporte (CEL/COPPEAD, 2007). O estudo terd por objetivo
analisar os principais beneficios alcancados com uma iniciativa de transporte colaborativo,
destacando alguns obstaculos representados por barreiras de infra-estrutura e relacionamento,
principalmente. Enquanto que as barreiras de infra-estrutura demandam definicdo de
processos, pessoas, softwares, entre outros investimentos, as barreiras de relacionamento

estdo representadas na busca por colaboradores externos.

Desta forma, confia-se que os resultados da pesquisa possam contribuir para ampliar a
compreensdo acerca do contexto brasileiro de colaboragdo no setor de transporte através de
uma revisao tedrica com foco no panorama nacional e um estudo de caso de execuc¢do de uma
estrutura colaborativa na gestdo de transporte de uma multinacional do setor de bens de

consumao.

Para atingir seu objetivo, o trabalho esta estruturado em duas partes. A primeira é composta
pelo referencial tedrico, onde estdo definidos os conceitos basicos de Logistica Integrada e
Supply Chain Management, Relacionamento Colaborativo na Cadeia de Suprimentos,
Programas de Resposta Répida, Collaborative Planning Forecasting and Replenishment,

Transporte Colaborativo e Central de Trafego e Colaboragdo no Contexto Brasileiro.



Na etapa seguinte é descrita a pesquisa empirica, detalhando a metodologia utilizada,
apresentado a empresa e seu caso de transporte colaborativo, além de uma analise do

pesquisador contrapondo a revisdo tedrica com a observacao pratica do caso.



1. Revisdo Tedrica

1.1.  Logistica Integrada e Supply Chain Management

Na sua origem, o conceito de logistica estava essencialmente ligado as opera¢es militares.
Ballou (2006) lembra que antes de 1950, a logistica s6 era pensada em termos de guerra,
estando relacionada a suprimento e transporte de material, artigos militares e pessoas.
Enquanto Novaes (2001, p.32) afirma que, por se tratar de um servi¢o de apoio, 0S grupos
logisticos militares trabalhavam quase sempre em siléncio, Cristopher (1997, p.1) conta que
ao logo da histéria do homem, as guerras tém sido ganhas e perdidas através do poder e da

capacidade da logistica - ou a falta deles.
Ainda hoje, os dicionarios colocam a logistica em um contexto militar:

Ciéncia militar que trata do alojamento, equipamento e transporte de tropas, producdo,
distribuicdo, manutencdo e transporte de material e de outras atividades ndo combatentes
relacionadas. (DICIONARIO MICHAELIS, 2004)

Segundo Novaes (2001, p.32), durante um bom periodo os executivo também entendiam a
logistica como atividades de apoio. Dentro da organizacdo empresarial, esse setor era
encarado como um mero centro de custo, sem maiores implicacdes estratégicas e de geracao
de negocio. “Somente num passado recente € que as organizacdes empresariais reconheceram
o0 impacto vital que o gerenciamento logistico pode ter na obtencdo da vantagem
competitiva.” (CRISTOPHER, 1997, p.1)

Até 1950, o foco da maioria das empresas estava nas atividades de marketing e as funcdes
logisticas estavam dispersas entre os diversos departamentos da empresa (FARIA e COSTA,
2008, p.18). Para Bowersox e Closs (2001, p.26), as empresas executavam normalmente a
atividade logistica de maneira puramente funcional, ndo existia nenhum conceito ou teoria
formal de logistica integrada. Ballou (2006) também mostra que, no passado, a logistica era
um conjunto de atividades fragmentadas. “A novidade nesse campo resulta do conceito de
gerenciamento coordenado das atividades relacionadas, em vez da pratica historica de
gerencia-las separadamente.” (BALLOU, 2004, p.20)



Ballou (2004, p.22) lista os componentes logisticos (ou atividades logisticas): servigcos ao
cliente, previsdo de vendas, comunicagdo de distribuigéo, controle de estoque, manuseio de
materiais, processamento do pedido, pecas de reposicdo e servigcos de suporte, selecdo do
local da planta e armazenagem (analise de localizacdo), compras, embalagens, manuseio de
mercadorias devolvidas, recuperagdo e descarte de sucata, trafego e transporte, e

armazenagem e estocagem.

A definicdo de gerenciamento logistico mais aceita entre os profissionais de logistica e por
diversos autores como Ballou (2004, p.21), Lambert e Stock (1993, p.4), entre outros, € do
Council of Logistics Management (CLM) que passou a ser denominado Council of Supply
Chain Management Professionals (CSCMP) em 2005:

E a parte do processo da cadeia de suprimentos que planeja, implementa e controla, de forma
eficiente e eficaz, a expedicdo, o fluxo reverso e a armazenagem de bens e servicos, assim
como do fluxo de informages relacionadas, entre o ponto de origem e o ponto de consumo,
com o proposito de atender as necessidades dos clientes. (CSCMP, 2009)

Outra maneira de definir a logistica foi sugerida por Cristopher:

A logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisicdo, movimentagdo e
armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados (e fluxos de informacéo correlatas)
através da organizagdo e seus canais de marketing, de modo a poder maximizar as
lucratividades presente e futura do atendimento dos pedidos a baixo custo. (CRISTOPHER,
1997, p.2)

Outro conceito importante na abordagem desse tema é cadeia de suprimentos, pois, como
mostra Ballou (2004, p.21), uma simples empresa nao esta habilitada a controlar seu fluxo de

produto inteiro no canal, desde as fontes de matéria-prima até o ponto final de consumo.

Segundo Chopra e Meindl (2004), uma cadeia de suprimentos consiste em todas as partes
envolvidas, diretas ou indiretamente, em atender as requisicdes dos clientes. A cadeia de
suprimentos inclui, além dos fabricantes e fornecedores, transportadoras, empresas de
armazenagem, varejistas e consumidores. Dentro de cada organizagdo da cadeia existem
inimeras atividades desde o recebimento da solicitacdo do cliente até a conclusédo do

atendimento.

Jordao, Trinta e Oliveira (2007) notam que ao mesmo tempo em que a fungéo logistica cresce

em atividades, também deixa de ter uma caracteristica puramente técnica e operacional,
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ganhando conteldo estratégico, quando a funcdo logistica passa a englobar processos de
negécios fundamentais para a competitividade empresarial. Cristopher (1997, p.2) também
defende que a logistica pode proporcionar “uma posi¢ao de superioridade duradoura sobre os

concorrentes, em termos de preferéncia do cliente” (vantagem competitiva).

Segundo Faria e Costa (2008, p.18) no periodo entre 1960 e 1970, houve uma forte absorcédo
por parte das empresas do conceito de balanceamento de custos, frente a influéncia de fatores
econémicos de mercado, evolucdo tecnoldgica e pesquisas académicas. Fleury (2000, p.27)
mostra que as mudancas econémicas criam novas exigéncias competitivas e as mudancas
tecnoldgicas tornam possivel o gerenciamento eficiente e eficaz de operacgdes logisticas cada

dia mais complexas e demandantes.

A logistica passa a ter o objetivo de prover o cliente com 0s niveis de servi¢o desejados, ao

menor custo possivel, como defendem Cesar e Rocha (2003, p.19).

De 1970 a 1980 houve uma grande preocupacdo em integrar todas as areas da empresa em
torno de um objetivo comum, visando a ocupar uma posic¢do de distingdo no mercado, por
intermédio de uma estrutura de armazenagem e distribuicao eficiente que trouxesse reducédo de
custos, otimizagdo de tempo e espaco, com foco em proporcionar maior satisfacdo ao cliente.
(FARIA e COSTA, 2008, p.18)

Cristopher (1997, p.10) coloca que serdo lideres de mercado as organizagdes que atingirem
lideranca em custos (através de oportunidades de melhor utilizacdo da capacidade, reducgdo de
estoques e maior integracdo com fornecedores) e lideranca de servicos (através do aumento da

vantagem em valor no mercado).

Fleury (2000, p.35) também afirma que a logistica deve atender aos niveis de servi¢o ao
cliente, estabelecidos pela estratégia de marketing, ao menor custo total de seus componentes,
ou seja, 0 somatério dos custos de transporte, armazenagem, processamento de pedidos,
estoques, compras e vendas. Lambert (1993, p. 45) afirma que o conceito de custo total é a
chave para o gerenciamento das fung@es logisticas. Os executivos devem buscar minimizar a
soma dos custos logisticos, ao invés de diminuir os custos de cada atividade. “A tentativa de
atuar sobre qualquer um dos componentes isoladamente podem representar aumento de custos

de outros componentes, ou deterioracdo do nivel de servi¢o.” (FLEURY, 2000, p.35)

Ballou (2004, p.45) mostra que o conceito de custo total, que reconhece que os padrdes de

custo de varias atividades da empresa apresentam frequentemente caracteristicas que as pde
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em conflito entre si, origina-se na analise de trade-offs (compensacéo, equilibrio, conciliacdo).
Esse conflito é gerenciado pelo equilibrio das atividades de forma que elas possam ser

otimizadas coletivamente.

Segundo Cristopher (1997, p.11) a logistica s6 pode alcancar sua missdo de gerenciar e
coordenar as atividades necessérias para alcancar niveis desejaveis dos servicos e qualidade
ao custo mais baixo possivel através da integracdo total, que exige uma orientacdo bastante
diferente daquela tipicamente encontrada na organizacdo convencional. Bowersox e Closs
(2001, p.23) mostram que a logistica da empresa é um esforco integrado com o objetivo de

ajudar a criar valor para o cliente pelo menor custo possivel.

Como comenta Barbosa et al (2007), para alcancar tal vantagem competitiva é necessario que
as organizacGes busquem um gerenciamento integrado da logistica, também chamada de
logistica integrada. Bowersox e Closs (2001, p.43) também defendem que a integracdo de

todas as fungdes e atividades envolvidas na logistica é pré-requisito para o sucesso.

O modelo de logistica integrada que apresenta a interligacdo da logistica com marketing e
representa os diversos trade-offs inerentes as funcdes logisticas esta reproduzido graficamente

na figura 1.

As organizacdes possuem dificuldade em implementar a integracdo da logistica interna,
passando por obstaculos ou barreiras. Como afirmam Bowersox e Closs (2001, p.53) as
barreiras a integracdo originam-se de préaticas tradicionais relativas a estrutura organizacional,
aos sistemas de avaliacdo, a propriedade do estoque, a tecnologia da informacdo e a

capacidade de transferir conhecimento.

Bowersox ¢ Closs (2001, p.53) complementam: “embora essa integragdo seja pré-requisito
para 0 sucesso, ndo é o suficiente para garantir que a empresa alcance suas metas de
desempenho.” Os autores defendem a idéia de expansdo da integragdo para incorporar clientes
e fornecedores. Essa extensdo, por meio da integracdo externa, € denominada gerenciamento

da cadeia de suprimentos.

O termo gerenciamento da cadeia de suprimentos ou Supply Chain Management é usado para
explicar o planejamento e controle do fluxo de materiais e informagbes ndo somente

internamente, mas externamente, entre empresas, conforme Chen e Paulra (2004).
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Existem profissionais que consideram o Supply Chain Management apenas um novo nome ou
uma ampliacdo das atividades da logistica integrada, mas Fleury (2000, p.39) considera essa
visdo restrita, pois o Supply Chain Management inclui um conjunto de processos de negocios

gue em muito ultrapassa as atividades diretamente relacionadas com a logistica integrada.

Figura 1. Modelo conceitual de Logistica Integrada

A

Preco Promocao

|
ONILE@YY

Servicoao
Cliente

Compras ou /\

Vendas

S~ )
/ .

Transporte

LOGISTICA
|

Estoques \/ Amazenagem
\ Processamento /

de pedidos

Objetivo de Marketing: alocar recursos do marketing mix para maximizar a
rentabilidade de longo prazo.

Objetivos da Logistica: alcangar nivel de servico desejado ao menor custo total:
Custo Total = custos de transporte + custos de armazenagem + custos de
processamento de pedidos + custos de suprimentos + custos de estoque.

Fonte: Adaptado de Lambert, Stock (1993)

...0 SCM representa o esforco integrado dos diversos participantes do canal de distribuigéo por
meio da administracdo compartilhada de processos-chave de negécios que interligam as
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diversas unidades organizacionais e membros do canal, desde o consumidor até o fornecedor
inicial de matérias-primas. (FLEURY, 2000, p.42)

Nessa mesma linha, segundo Jordao, Trinta e Oliveira (2007), enquanto a logistica integrada
representa uma integracdo interna, o Supply Chain Management representa uma integracéo
externa, interligando os fornecedores aos consumidores finais e contribui para reduzir

estoques, racionalizar o transporte e eliminar o desperdicio na cadeia.

Confirmando esta proposicdo, argumenta-se que as organizacOes estdo deixando de ser
sistemas relativamente fechados para transformar-se em sistemas cada vez mais abertos. As
fronteiras (limite entre as empresas) estdo se tornando cada vez mais permeaveis, e em muitos
casos dificeis de identificar. A separacdo entre empresa e o ambiente de seus fornecedores,
clientes, parceiros passa a ser delimitada por ténues linhas divisorias, incertas e mutaveis.
Muitas vezes, a empresa se confunde com tal ambiente, ficando dificil identificar
fornecedores e clientes. Fica, também, dificil saber, em alguns contextos, onde termina a

cooperagdo e comeca a concorréncia. (STRATI, 1995).

Ballou (2006) coloca o Supply Chain Management como o presente na historia da logistica.
Em seu paper sobre a evolucdo e futuro da logistica e gerenciamento da cadeia de
suprimentos, o autor mostra que a evolugdo foi acontecendo a medida que a integracao
aumentava como representado na figura 2. Nessa mesma linha, Jord&o, Trinta e Oliveira
(2007) dividem a evolucdo do conceito logistica em 4 fases: (1) Atuacdo Segmentada; (2)

Integracdo Rigida; (3) Integracdo Flexivel; (4) Integracdo Estratégica (SCM).

Em seu paper sobre a evolucdo e futuro da logistica e gerenciamento da cadeia de
suprimentos, Ballou (2006) também faz previsdes sobre as tendéncias na logistica e Supply
Chain Managemet. O autor conclui que o tema continuara crescendo em importancia e lista
uma serie de desafios que serdo enfrentados pelo SCM: (1) Estratégias de rendimento serdo
tdo importantes quanto estratégias de reducdo de custos na cadeia de suprimentos; (2)
Oportunidades da reducdo de fronteiras no SCM serdo de facil identificacdo, mas de dificil
alcance; (3) Coordenacéo e colaboracdo, além de confianga, serdo os elemento-chave para a
realizacdo dos beneficios; (4) Partilhamento de informacdo entre os membros do canal véo
continuar com avancos tecnologicos e deverdo ser chamados de coordenagdo, compromisso e
cooperacdo; (5) Métodos de partilhamento dos beneficios deverdo ser melhor definidos; (6)

Relacionamentos na cadeia de suprimentos ndo sdo estaveis, entdo exemplos de boa
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coordenacdo na cadeia entre algumas empresas serdo raras e de curto prazo; (7) Operacdes,

suprimentos e logistica estardo subordinados hierarquicamente a um mesmo departamento.

Figura 2. A Evolucéo do Supply Chain Management

Fragmentag3o de atividades até 1960 Integragdo de atividades — 1960/2000 2000+

Previsao de venda

Compras
Planejamento de necessidades Compras/
Planejamento da producao gerenciamento
L \ de materiais
Estoque de fabricacéo
Amazenagem /
. . \ Logistica
Manuseio de materiais 7
Embalagem \
Estoque de produtos acabados P E—— Supply Chain
i o / Distribuicao Management
Planejamento da distribuicao Fisica

Processamento de pedidos
Transporte

Servigos ao consumidor

Planejamento estratégico /
Servicos de informacao / /

Marketing/ vendas

Financeiro

Fonte: Adaptado de Ballou (2006)

Portanto, a cadeia de suprimentos € constituida por um conjunto de organizac¢des que possuem
relacBes mutuas do inicio ao final da cadeia logistica, criando valor aos produtos e servigos,
desde os fornecedores até o consumidor final. Em uma visdo moderna, “estes parceiros atuam
de forma estratégica, buscando os melhores resultados econdmicos possiveis, na reducgdo de
custos e agregacao de valor para o consumidor final, por meio de flexibilidade, agilidade,
sincronizagdo e da gestdo de suas complexidades e diferenciagdes.”(FARIA e COSTA, 2008,
p.20)



1.2. Relacionamento Colaborativo na Cadeia de Suprimentos

Diversos tipos de arranjos organizacionais se caracterizam pela colaboracédo entre firmas. De
acordo com aspectos como o grau de formalizacdo do arranjo ou o nimero de organizacGes
envolvidas, tais arranjos sdo caracterizados como parcerias, aliancgas, acordos cooperativos,
join-ventures ou redes interorganizacionais. (WEGNER e PADULA, 2008) Para fim de
simplificacéo, este estudo abordard qualquer tipo de relacionamento colaborativo dentro da
cadeia de suprimentos com o intuito de apresentar suas implicacGes, destacando seus

beneficios.

Como lembram MOORI e DOMENEK (2004), na década de 80, para assegurar sua vantagem
competitiva, bastava as empresas a busca pela otimizacdo de suas atividades internas. Na
década seguinte, autores como Cristopher (1997), Ballou (2004) e Bowersox e Closs (2001)
argumentavam que, com as drasticas mudancas de natureza logistica e a revolucdo da
tecnologia da informacdo, as organizacfes deveriam repensar 0s relacionamentos

empresariais com seus parceiros.

“Nenhum homem ¢é uma ilha” é a frase que tem grande significado para a cadeia de
suprimentos. Em verdade, existe um reconhecimento cada vez maior por muitas companhias
que a parceria e a cooperagdo proporcionam melhores resultados do que o interesse préprio e
conflito. (CRISTOPHER, 1997, P.209)

Como uma alternativa a executar todas as tarefas logisticas internas e, consequentemente, a
necessidade de organizacOes logisticas extensivas, muitas empresas tem buscado a parceria
das atividades logisticas ou a formacdo de associagOes logisticas e o compartilhamento de
seus sistemas logisticos com outras empresas. (BALLOU, 2004, p. 492)

Em funcéo da variedade de tarefas que devem ser realizadas para satisfazer as necessidades
logisticas, ndo é de surpreender que inimeras empresas combinem competéncias para criar
uma estrutura de canal. Somente por meio da cooperagcdo no &mbito de todo o canal podem
ser plenamente satisfeitas as necessidades logisticas e de marketing para uma distribuigdo
bem-sucedida. (BOWERSOX e CLOSS, 2001, p. 98)

Hall (1984, p. 187) afirma que “a cooperacdo € um processo pelo qual as organizagdes
perseguem suas proprias metas e desse modo preservam sua autonomia, enquanto, a0 mesmo
tempo, orientam suas acOes para a resolucdo de um problema comum”. Para Simchi-Levi

(2004), as parcerias permitem coordenar melhor a producdo e a distribuigdo, bem como
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reduzir os custos globais da cadeia de suprimentos e elevar o nivel de servi¢o ofertado aos
clientes, assim como oferecem oportunidade para que sejam encontrados e sugeridos pontos

de melhoria nos processos dos parceiros.

McCarthy e Golicic (2002 apud MOORI, ALMEIDA E MARCONDES, 2007) destacam que
a colaboracdo entre organizagcBes no gerenciamento de varias atividades da cadeia de
suprimentos € uma tendéncia atual utilizada por alguns executivos para conduzir as empresas
rumo a vantagem competitiva sobre outras cadeias de suprimentos. Segundo essas autoras, a
colaboracdo na cadeia de suprimentos tem sido descrita na literatura de varias formas: (1)
como uma ferramenta de negdcios que alavanca vendas; (2) como uma interacdo entre pares
que compartilham um conjunto de medidas e objetivos conjuntos; (3) como um processo entre
as partes para pesquisas conjuntas de solucdes; (4) como um relacionamento entre parceiros

da cadeia de suprimentos que trabalham com os mesmos objetivos.

Ballou (2004, p.488) lista uma série de beneficios (vantagens estratégicas e operacionais)
alcancados por meio da associacgdo logistica: (1) custos reduzidos e menor capital exigido; (2)
acesso a tecnologia e as habilidades gerenciais; (3) servigo ao cliente melhorado; (vantagem
competitiva, tal como através do aumento de penetracdo de mercado; (4) aumento do acesso a
informacdo para planejamento; (5) risco e incerteza reduzidos. No entanto, o préprio autor (p.
490) questiona: “Se esses beneficios sdo tdo 6bvios, por que foram criadas tdo poucas aliangas

até hoje?”

Bowersox e Closs (2001, p. 528) alertam que a chave para a implementacdo de uma alianca
bem-sucedida esta na escolha do parceiro certo, “os parceiros devem ter culturas compativeis,
visdo estratégica comum e filosofias operacionais complementares”. Ballou (2004, p.490)
complementa afirmando que uma alianca é construida sobre confianca, compartilhamento de
informacdo, metas especificas, regras basicas e provises de saida (para cancelamento da

alianca).

Segundo Jarillo (1998, apud WEGNER e PADULA, 2008), a condicdo basica para a
continuidade da existéncia de uma rede é que os ganhos provenientes da cooperacdo sejam
superiores, no longo prazo, aos lucros que podem ser obtidos fora da rede. Isto é, duas
condi¢Bes sdo essenciais: 0 pertencimento a rede deve prover desempenho superior (ha

maiores resultados a dividir, em funcdo da eficiéncia da rede), e os mecanismos de diviséo
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dos resultados sdo justos. Para o autor, se essas duas condi¢des (desempenho superior e
diviséo justa) forem satisfeitas, a rede sera considerada bem sucedida.

As iniciativas de integracdo entre os elos da cadeia de suprimentos acontecem em diversos
formatos podendo variar o grau de cooperacgdo e interdependéncia, o niumero de organizacdes
envolvidas e a visibilidade na cadeia de suprimentos. Para entender melhor o surgimento do
conceito de Transporte Colaborativo, serdo abordados outras iniciativas de colaboragcdo como
0os programas de resposta rdpida (PRRs) e Collaborative Planning Forecasting and

Replenishment (CPFR), anteriores ao tema foco deste trabalho.
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1.3.  Programas de Resposta Réapida

Segundo Wanke (2004), os Programas de Resposta Rapida (PRRs) séo iniciativas que se
baseiam na cooperacdo e compartilhamento de informacdes da demanda entre o cliente e seu

fornecedor.

Para Arozo (2000) os PPRs tem como objetivo permitir que fabricantes e seus clientes
varejistas sejam capazes de reagir rapidamente a demanda do consumidor final. Neste sentido,
¢ importante que os elementos da cadeia de suprimentos disponibilizem informacGes a
respeito de vendas e estoques, conseguindo assim maior agilidade da reposi¢do dos mesmos
(reducdo do ciclo do pedido), uma reducdo nos niveis de estoque de todos os elos da cadeia e

uma melhoria no nivel de servigo ofertado ao cliente.

Wanke (2004) destaca os principais programas de resposta rapida: Quik Response (QR) ou
Resposta Rapida; Continuous Replenishment Program (CRP) ou Programa de Reposi¢do
Continua; Efficient Consumer Response (ECR) ou Resposta Eficiente ao Consumidor; Vendor
Managed Inventory (VMI); Just in Time Il (JIT II). A tabela 1 apresenta, superficialmente,

cada um desses programas.

Ribeiro (2004) fala sobre o0 ECR e o VMI como movimentos resultantes de iniciativas de
integracdo da cadeia de suprimentos ocorridos no inicio dos anos 90. Segundo a autora, 0s
sistemas de ECR (Efficient Consumer Response) comecaram a ser desenvolvidos nas
empresas com a filosofia de que a otimizacdo da cadeia de suprimentos deveria ser suportada
por uma relacdo de confianca entre industria e varejo, a partir do compartilhamento de
informacdes estratégicas. Ja no VMI (Vendor Managed Inventory), o compartilhamento de
informacdes estratégicas ndo é o bastante, e o fornecedor passa a ser responsavel pelo

gerenciamento e reposicao do estoque do cliente.

Segundo Ribeiro (2004), esses sistemas, apesar de promover a integragdo da cadeia de
suprimentos, possuiam um ponto fraco: a falta de visibilidade da cadeia como um todo.
Informacgdes dos pontos de venda, bem como o estoque nas lojas eram negligenciados e
apenas as variagdes do estoque no CD principal ou nos CD’s avangados eram considerados no
processo de reposicdo. Estas deficiéncias levaram as empresas a buscarem técnicas de

integracdo alternativas.
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Tabela 1. Resumo dos Principais PRRs

Quem . . Como Fornecedor
PRR decide a Como D?C[de a Propriedade dos Utiliza os Dados da
- Reposigao Estoques
Reposicao Demanda
Previsdo de vendas e Aprldrztzlr:r: dparf\élsao
QR Cliente independente do Cliente . o
fornecedor sincronizagao das
operag0es
Com base na posicdo de Atualizar posicao de
. estoque e modificar
estoque. O nivel de Fornecedor/ . -
CRP | Fornecedor L ) nivel de reposicao
reposicao é decidido em Cliente i
. em conjunto com
conjunto X
varejo
Com base na posicdo de Atualizar POSICAO de
: estoque e modificar
estoque. O nivel de Fornecedor/ . -
ECR | Fornecedor o ) nivel de reposicéo
reposicdo é decidido em Cliente i
: em conjunto com
conjunto .
varejo
Com base na necessidade | Fornecedor/cliente Gerar Previsao de
VMI | Fornecedor L . . vendas e projetar
liquida projetada ou consignado . A
necessidade liquida
: Aprimorar previsao
De acordo com o sistema P P
JIT o . de vendas e
In-plant de suporte a decisdo do | Fornecedor/cliente . L
I . sincronizacao das
cliente >
operagoes
Fonte: Adaptado de WANKE (2004)

Uma destas alternativas foi o CRP (Continuous Replenishment Programme), que leva em
consideracdo tanto as informacdes de estoque nos pontos de venda como também passa a
realizar previsdes de venda a partir da informagdo historica de venda do cliente.(RIBEIRO,

2004)

Wanke (2004) afirma que o CPFR constitui uma extensdo do Continuous Replenishment

Program (CRP), no qual fabricantes e varejistas compartilham sistemas e o processo de

previsdo de vendas. Para o autor, o principal objetivo do CPFR ¢é identificar qual empresa gera

previsdes de vendas mais precisas para um determinado produto, numa determinada regido

geogréafica, num determinado horizonte de planejamento.
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Como comentado por Meirim (2006), o CPFR é uma evolucéo dos PRRs, que veio preencher
algumas lacunas deixadas por estes como: (1) incorporagdo das informagdes de promocéo e
previsdo de vendas; (2) andlise conjunta das previsdes de ressuprimento; (3) reavaliacdo da
pratica de se manter altos niveis de estoques para garantir a disponibilidade de produtos; (4)
aumento da coordenacdo entre todos os elementos da cadeia de suprimentos (compras,
vendas, producéo e distribuicdo); (5) eliminacdo das diversas previsdes de vendas existentes

nos diversos departamentos de uma mesma empresa.

Arozo (2000) também defende que o CPFR nédo deve ser considerado como um programa de
resposta rapida, pois, apesar do CPFR e 0s PRRs possuirem 0 mesmo objetivo de reducéo nos
niveis de estoque combinada a um aumento de disponibilidade (nivel de servigco) ao

consumidor, os dois movimentos buscam esses objetivos de formas diferentes:

...enquanto os PRRs buscam este objetivo com base no fluxo de informagdes sobre a demanda
real do consumidor final, 0 CPFR se baseia na da elaboracdo conjunta de previsdes de venda e
num planejamento de ressuprimento, levando em consideragdo as limitagdes existentes na
cadeia de suprimentos, sejam elas do fornecedor industrial ou do cliente varejista /
distribuidor. (AROZO, 2000)

O autor complementa contrapondo a ldgica reativa dos PRRs (baseia-se na demanda
real/existente) com a postura proativa do CPFR, uma vez que este esta focado nos processos

de previsao de vendas e planejamento de ressuprimento / producéo.
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1.4.  Collaborative Planning Forecasting and Replenishment

Meirim (2006) lembra que o inicio da utilizacdo do CPFR deu-se em 1988, quando o
Voluntary Interindustry Commerce Standards® (VICS) publicou as primeiras diretrizes sobre
0 modelo. Segundo o VICS o Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
(CPFR) é:

Uma pratica comercial que combina a inteligéncia de multiplos parceiros no que se refere a

colaboragéo nas atividades de Planejamento (Planning), Previséo da demanda (Forecasting) e
Ressuprimento (Replenishment) de produtos ao Cliente.

Segundo Julianelli (2006), o CPFR € uma iniciativa de planejamento colaborativo da
demanda entre empresas de uma cadeia de suprimento, que buscam uma maior assertividade
no planejamento da demanda através do compartilhamento de previsdes de venda e
gerenciamento conjunto de estoques, resultando na melhoria dos niveis de servico e

diminuicdo dos custos operacionais e de estoques.

O CPFR também pode ser definido como um conjunto de normas e procedimentos (amparado
pelo VICS), através das quais é possivel criar negocios onde os fabricantes e varejistas /
distribuidores estabelecem objetivos comuns, desenvolvem planos operacionais e de vendas e,
compartilham estes planos via transmissdo eletrénica, trabalhando em conjunto na geracéao e
atualizacdo de previsdes de venda ressuprimento, como defende Arozo (2000). O autor
complementa afirmando que a comunicacdo intensa entre essas empresas possibilita a

sincronia entre o ciclo de compras do cliente com o ciclo de producéo do fabricante.

Ribeiro (2004) mapeia o processo de implementacdo do CPFR em 4 sub-processos listados a
seguir: (1) Elaboracéo do Acordo (estabelecimento de normas e regras da colaboragéo); (2)
Definicdo do Plano de Negocios (definicdo dos itens a serem considerados no acordo, bem
como suas estratégias de vendas e ressuprimento); (3) Geracdo da Previsdo de Vendas
(desenvolvimento das previsdes individuais, comparacdo e identificacdo das excecoes,

geracdo da previsao); (4) Geracgdo da Previsdo das Ordens de Ressuprimento (elaboragédo

L VICS (Voluntary Interindustry Commerce Standards) — entidade norte americana fundada para
promover a colaboragéo entre empresas através da melhoria de processos e dos fluxos de
informacao.
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da previsdo de ordens de ressuprimento, identificacdo e negociacdo da viabilidade de
atendimento, geragdo da ordem de ressuprimento)

Segundo Arozo (2000), o CPFR funciona da seguinte maneira: inicialmente cada empresa
parceira desenvolve sua propria previsdo de vendas utilizando os métodos e sistemas padroes
para cada uma. Estas previsfes sdo entdo compartilhadas e, através de um software de CPFR
sdo comparadas. Caso sejam identificadas diferencas significativas estas séo reavaliadas
conjuntamente. ApoOs se chegar a um consenso com relacdo as divergéncias, se obtém uma
previsdo conjunta de vendas, que ira servir de input para o plano de ressuprimento, cuja
elaboracdo possui processo semelhante, ou seja, baseado na comparacdo dos planos e
discussdo em cima das excec¢des. Vale ressaltar que a elaboracdo do plano de ressuprimento
leva em conta as restrices do fabricante, tais como capacidade de producdo. Uma vez
definido, o plano de ressuprimento passa a atuar como uma previsdo de colocacdo de ordens

por parte do distribuidor/varejista para o fabricante.

A Figura 3 apresenta as etapas do processo de Collaborative Planning, Forecasting and

Replenishment de acordo com Julianelli (2006).

Figura 3. Etapas do processo de CPFR

Planejamento Previsado Processo

Previsao de
vendas
Inddstria

Analise de Planejamento de
Divergéncias Ressuprimento

Alinhamento
Corporativo

Identificacao
de
Divergéncias

Analise do

Plano de :
planejamento

Negécios

Previsao de
vendas
Varejo

Geragao de Negociacdo das
pedidos divergéncias

Fonte: Adaptado de Julianelli (2006)
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Os principais beneficios do CPFR foram listados por Meirim ( 2006): Aumento do nivel de
servigo dos fornecedores; Aumento da visibilidade da cadeia de suprimentos; Aumento das
vendas dos produtos com planejamento colaborativo; Aumento da disponibilidade de
produtos para os varejistas; Disponibilidade e acessibilidade das informacdes; Distribuicéo
das entregas ao longo do més - linearidade das entregas; Melhoria na previsédo de vendas
(reducédo do erro); Melhoria no processo de troca de informagdes entre os elos da cadeia de
suprimentos; Otimizacdo no transporte; Padronizacao nos processos de troca de informacdes;
Melhoria no relacionamento entre os elementos da cadeia de Suprimentos; Melhor nivel de
utilizacdo dos ativos; Proatividade na gestdo de excecdes; Planejamento conjunto de
lancamentos e promoc6es; Reducdo no ciclo do pedido; Reducgéo de avarias nos produtos.
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1.5.  Transporte Colaborativo e Central de Trafego

A Gestdo do Transporte Colaborativo € um processo independente, porém simultaneo ao
CPFR, construida nas mesmas relacdes entre os compradores e vendedores, mas incorporando
informacdes novas e etapas com os transportadores (BOTTER, TACLA E HINO, 2006). Os
autores entendem que o Transporte Colaborativo estende a atuacdo do CPFR a partir da
confirmacdo do pedido, continuando com a entrega do produto e incluindo as transacdes

comerciais com o transportador.

Figueiredo e Eiras (2007a) também colocam o transporte colaborativo como uma extenséo, ou
braco operacional do CPFR. Segundo Botter (2006), o transporte colaborativo é uma das
partes mais importantes da Logistica colaborativa e um aspecto importante na evolugdo do
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, uma vez que surge como uma oportunidade e

necessidade natural desse processo.

Apesar do transporte colaborativo ndo ser uma pratica tdo recente, seu conceito foi
formalmente apresentado pela primeira vez no ano de 2000 pelo Sub-Comité de Transporte
Colaborativo do VICS (CTM Sub-Committee of VICS Logistics Committee).

Transporte colaborativo: um processo holistico que une parceiros de uma cadeia de
suprimentos e provedores de servico logistico no intuito de eliminar as ineficiéncias do
planejamento e da execucdo to transporte sendo seu objetivo otimizar a performance
operacional de todas as partes envolvidas na relagdo. (Sub-Comité de Transporte Colaborativo
do VICS, 2000)

Segundo Figueiredo e Eiras (2007a), com a constante busca pela reducdo dos custos de
transporte e 0 aumento do nivel de servico, cada vez mais as empresas preocupam-se com a
produtividade dos recursos de transporte, ao invés de somente tentar negociar as tarifas com
seus prestadores de servico logistico (PSL). Maior produtividade significa maximizar a
utilizacdo dos veiculos, seja reduzindo seus trechos vazios ou as horas paradas (BOTTER,
2006).

Para atingir estes resultados, a pratica do transporte colaborativo (ou CTM — collaborative
transportation management) vem sendo cada vez mais adotada pelas empresas embarcadoras
obtendo ganhos como: reducgdo de custos, melhorias no nivel de servigo, reducéo das tarifas
para seus clientes, aumentos de pontualidade de entrega e reducdo do tempo de ressuprimento
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ou lead-time (Tabela 2). Figueiredo e Eiras (2007a) argumentam que esses beneficios sdo
alcancados porque o transportador utiliza de uma forma eficaz a prospeccdo da carga de
retorno e aproveita as sinergias dos ciclos de viagens, fazendo a produtividade crescer e

reduzindo os custos totais de transporte.

Tabela 2. Potenciais beneficios do transporte colaborativo

Beneficios para o Embarcador

Pontualidade das entregas Aumento de até 35%

Nivel de Servigo
Lead-time das entregas Reducéo de até 75%
Estoques Reducdo de até 50%
Custos Logisticos Transporte de cargas urgentes Reducéo de até 20%
Custos administrativos Reducéo de até 20%

Beneficios para o Transportador

Trechos vazios Reducdo de até 15%
Produtividade Tempo de espera Reducdo de até 5%
Utilizag&o da frota Aumento de até 33%

Fonte: Resultados de Iniciativas-piloto de transporte colaborativo nos EUA em 1999. Sub -
Comité de Transporte Colaborativo — VICS (1999, apud FIGUEIREDO e EIRAS, 2007a)

No desenvolvimento do transporte colaborativo, as empresas participantes criam uma sinergia
capaz de alinhar as atividades logisticas ao ponto de um transporte ser complementar ao
outros tornando o processo mais cooperativo. De acordo com Browning (2001) o transporte
colaborativo acontece com o aproveitamento ou compartilhamento do mesmo equipamento de
transporte para um ciclo fechado de movimentag&o de cargas. E preciso juntar os participantes
da mesma cadeia logistica ou embarcadores que oferecam cargas complementares, ou seja,
cargas compativeis com o equipamento de transporte disponivel na rota complementar,

gerando a carga de retorno.
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No Brasil, o transporte colaborativo surge como uma forma de aprimorar as iniciativas de
ciclos fechados. Segundo Figueiredo e Eiras (2007b) “ciclos fechados” ou “circuitos
estaticos” € uma pratica que consiste em combinar duas ou mais rotas e torna-las ciclos fixos

de transporte, com freqliéncia e volume pré-definidos.

Esta técnica de gestdo de transporte é aplicada, inicialmente, de forma independente em
organizagOes com distribuicdo complexa no sentido de possuir diferentes origens e destinos
de carga. Para melhor utilizar seus ativos, sdo aplicados modelos de otimizacdo combinando
rotas para minimizar os trechos vazios e capacidades ociosas. Neste processo, 0 transporte
colaborativo é uma forma de compartilhar rotas, aumentando as possibilidades de reducéo de

custos logisticos.

Com o desenvolvimento destes ciclos e a percepcdo de que a colaboracdo na cadeia de
suprimentos se tornou um fator de aumento de vantagem competitiva das organizacdes, surgiu
0 conceito de centrais de frete ou centrais de trafego, ou ainda centrais de circuitos estaticos.
Estas centrais sdo areas com pessoas e sistemas dedicados ao controle e monitoramento destes
trechos, ao relacionamento com as transportadoras e a identificacdo de novas oportunidades,

conforme Figueiredo e Eiras (2007b).

Dentre as melhores praticas que facilitam o sucesso do transporte colaborativo estdo: o
aumento do controle operacional e a centralizacdo na gestdo do transporte. (SUTTERLAND,
2004). As centrais de trafego neste contexto se revelam ferramentas eficientes para uma maior
visibilidade das oportunidades de colaboracdo, assim como a definicdo de uma lideranca na

gestdo do transporte colaborativo.

Segundo Figueiredo e Eiras (2007a) os beneficios alcangados com o transporte colaborativo
estdo diretamente relacionados com o horizonte de planejamento conjunto entre 0s membros
do sistema. Se o foco do planejamento for operacional, com horizonte de poucos dias a frente,
seu efeito se restringira a melhor utilizacdo dos ativos e reducdo de trechos vazios. Um
planejamento de mensal a trimestral favorece, também, a selecdo e contratacdo de servicos de
transporte. No entanto, para que as iniciativas colaborativas influenciem em questdes mais
estratégicas, como configuracfes de redes logisticas, crescimento de mercado em certas
regides, orcamentos de custos logisticos e metas de nivel de servigo, é preciso um

planejamento integrado de prazo mais longo.
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1.6. Colaboracéo no contexto brasileiro

Os custos logisticos brasileiros sdo, em relagdo a economia, maiores que 0s custos norte-
americanos, onde iniciativas de colaboracdo sdo bastante desenvolvidas. De acordo com
CEL/COPPEAD (2008), os custos logisticos no Brasil representam 11,7% do PIB, enquanto
que nos EUA essa representatividade ndo passa dos 9,3% (Grafico 1). Analisando
especificamente o setor de transporte, percebemos que € o de maior representatividade dentro
dos custos logisticos, tanto nos EUA quanto no Brasil, enfatizando a importancia da

colaboracgéo principalmente no gerenciamento de transportes.

Graéfico 1. Representacdo dos Custos Logisticos no PIB — EUA x Brasil

14,0% - e
B A dministrativo
B Armazenagem
12,0% - — "~ wEstoque
, 270
o = Transporte
10,0% —
Yo
8,0% -
2,6%
11,7%
6,0% -
9.3%
4.0% -
2,0% S
0,0% -
EUA Brasil

Fonte: Custos Logisticos - 2008/2006, CEL/COPPEAD

Resende e Mendonga (2007) chamam atencdo para a prematuridade do gerenciamento de
canais de distribuicdo no Brasil. Eles afirmam que enquanto diversas empresas ao redor do

mundo percebiam a importancia do delineamento de um eficiente canal de distribuicdo para
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seus produtos, ocorria o processo inverso no Brasil, isto €, uma negligéncia em relagdo a este

conceito.

Vaérios fatores contribuiram para isto, sendo que o principal foi o ambiente econdmico
nacional nas décadas de 70 e 80, caracterizado por altos indices inflacionarios, economia
fechada e baixo nivel de competi¢do (FLEURY, 2000).

A aplicacdo de conceitos como logistica integrada e supply chain management é recente no
Brasil. Segundo Fleury e Hijjar (2008) eles apareceram pela primeira vez na década de 90
durante o processo de privatizacdo e estabilizacdo da economia. Considerando 0 pouco tempo
que este conceito chegou ao Brasil, Fleury e Hijjar (2008) percebem muitas oportunidades de
melhoria, principalmente em tecnologia da informacdo e processos colaborativos. Bortoluzzi

(2008) também comenta sobre o assunto:

O futuro nas relagfes de negocios entre as empresas é, sem davida, a colaboragéo na gestdo da
cadeia de suprimentos que, mais do que administrar transacOes, visa alcancar resultados e
reduzir custos, e ajuda a eliminar ineficiéncias, agregando valor aos negdcios e consolidando
relacdes de longo prazo, pois o principio basico da colaboracdo € a relacdo “ganha-ganha”
entre todos os envolvidos.

No entanto, percebemos alguns obstaculos de diferentes naturezas que dificultam a
colaboracdo no Brasil. A falta de confianga entre parceiros, a integracdo deficiente entre as
equipes das empresas envolvidas e 0 pouco conhecimento das estratégias e operaces Sao
algumas das dificuldades citadas por Yoshizaki e Vidal (2007). Eles afirmam que como
algumas estratégias ndo podem ser reveladas aos concorrentes, a iniciativas de colaboracao

ficam muito restritas a empresas do mesmo grupo ou parceiras.

Dados do CEL/COPPEAD (2007), confirmam que as préaticas de transporte colaborativo nas
empresas brasileiras ainda sdo timidas. De acordo com a Figura 1.3, apenas 24% das
respondentes possuem alguma iniciativa de colaboragcdo. O gréafico 2 também mostra que
dentre as iniciativas, existe um equilibrio entre acordos para consolidar a carga e para frete de

retorno (as respostas eram mdaltiplas).

Apesar do transporte colaborativo ndo representar altos indices entre os embarcadores no
cenario atual, esta préatica foi apontada como uma forte tendéncia entre as transportadoras no
futuro. Em outra pesquisa do CEL/COPPEAD (2007), 30% das transportadoras respondentes

afirmaram que realizam o transporte colaborativo para melhorar a eficiéncia e 60% aponta
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esta pratica como uma solucéo para o futuro. O resultado esta representado no Gréfico 3, onde

se percebe que a solucdo de melhoria na eficiéncia com maior crescimento é a realizagdo de

transporte colaborativo.

Graéfico 2. Transporte colaborativo no Brasil. Percepcdo dos embarcadores

A empresa realiza alguma pratica de
otimizacao de Transporte?

47%

43%
24%
Nio realiza Realiza outras Realiza Transporte
formas de Colaborativo
otimizagdo de
transporte

16%

Acordo com
embarcador para
frete retorno

Acordo com
embarcador para
consolidar carga

Fonte: Gestdo do Transporte Rodoviario de Cargas nas Empresas: Praticas e Tendéncias —

2007, CEL/COPPEAD

Gréfico 3. Percepc¢do dos Transportadores - Indique o que a transportadora tem feito

para melhoria de eficiéncia

Realizacdo de transporte colaborativo
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Fonte: Gestdo do Transporte Rodoviario de Cargas nas Empresas: Praticas e Tendéncias —

2007, CEL/COPPEAD
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2. Pesquisa Empirica

2.1. Metodologia

A presente pesquisa tem natureza exploratoria, onde langou-se mdo do estudo de caso como
estratégia para ilustrar uma iniciativa de transporte colaborativo. Entende-se que para 0s
propdsitos de estudo, o método estudo de caso convém para investigar um topico empirico,
seguindo-se um conjunto de procedimentos pre-explicados (YIN, 2001). Nessa mesma linha,
Gil (2007, p.72) define o estudo de caso como um estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado. Acredita-se que
a pesquisa aprofundada de um objeto de estudo, visando conhecé-lo detalhadamente permite

que inferéncias e estrapolacdes possam ser feitas.

O presente trabalho analisa um dnico caso, selecionado segundo o seguinte critério: empresa
de grande porte do tipo embarcadora, ou seja, faz uso de servigos de transporte, com sede no

Brasil, com alguma iniciativa de transporte colaborativo.

Como objeto de estudo, foi selecionada a Unilever, uma multinacional do setor de bens de
consumo com atuacdo no Brasil desde 1929. O objeto especifico analisado foi a utilizacdo de

circuitos estaticos como uma iniciativa de transporte colaborativo.

Para responder ao problema de pesquisa formulado, foram coletados dados primaérios e
secundarios. Os dados primarios foram levantados através de duas entrevistas por pautas,
onde o entrevistador faz poucas perguntas diretas e deixa o entrevistado falar livremente a
medida que refere as pautas assinaladas (GIL, 2007, p.120). A primeira teve como
respondente Renara Figueiredo, pesquisadora do tema que observou a implementacdo de
iniciativas de transporte colaborativos em diferentes empresas, além de ter publicado dois
artigos, referenciados neste trabalho. O objetivo desta primeira entrevista foi a formulacéo de
hipdteses, que deram suporte para o resto da pesquisa. A segunda entrevista aconteceu por
telefone com o Gerente Nacional de Transporte da Unilever, Leonardo Rubinato Fernandes.

As pautas desta segunda entrevista encontram-se em anexo.

Os dados secundarios foram obtidos através de apresentacdes utilizadas em foruns e
reportagens em revistas especializadas. Nas reportagens constavam opinides de outros
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profissionais da Unilever e empresas que influenciaram na implementagéo da iniciativa de

transporte colaborativo na companhia.

Como alertado por Vergara (1998, p. 59), todo método possui limitacGes e sua explicitacéo
ndo invalida o método como o mais adequado para 0s propositos da investigacdo. A
metodologia escolhida para a presente pesquisa apresentou as seguintes dificuldades e
limitacbes quando & coleta e tratamento dos dados: h& a possibilidade de influencia do
pesquisador sobre o entrevistado ou o entrevistador ndo se fez compreender, tornando a
pesquisa tendenciosa; a entrevista por telefone restringe a observacdo de feicdes e gestos do
entrevistado, a escassez de voluntarios para responder as entrevistas proporcionou poucos
pontos de vista prejudicando a robustez da triangulacéo dos dados, a subjetividade inerente ao
tratamento qualitativo de dados exige capacidade de abstracdo frente ao objeto pesquisado e

experiéncia do pesquisador.
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2.2. Aempresa

A Unilever é lider internacional em vendas de vérios produtos de bens de consumo. Sua
historia comeca no século XIX na Inglaterra e Holanda como é apresentado em seu portal.
Hoje, € uma das maiores empresas do mundo na area de alimentos, limpeza e higiene pessoal,
estd presente em mais de 100 paises (EXAME, 2007) e fechou o ano de 2008 com o
faturamento global de 40,5 bilhdes de euros (PORTAL FATOR BRASIL, 2009). A seguir,

um pouco do planejamento estratégico da companbhia:

Figura 4. Misséo, Viséo e Valores da Unilever

Misséo
A missao da Unilever é levar vitalidade para o dia-a-dia. Atendemos as necessidades
diarias de nutricdo, higiene e cuidados pessoais com marcas que ajudam as pessoas
a se sentirem bem, bonitas e aproveitarem mais a vida.

Visao (Unilever Brasil)
A Unilever sera reconhecida e admirada no Brasil por sua lideranca inovadora e pela
responsabilidade e respeito com que conduz seus nhegdcios junto a sociedade e
funcionérios.

Valores
Misséo e principios
Comunidade e meio ambiente
Ciéncia e tecnologia
Nutricdo, higiene e cuidados pessoais
Nossas pessoas

Fonte: www.unilever.com.br

De acordo com o Portal Fator Brasil (2009), a unidade brasileira da Unilever possui 12
fabricas nos estados de S&o Paulo, Goias, Minas Gerais e Pernambuco, com cerca de 12 mil
funcionérios. Seu faturamento bruto foi de R$10,29 bilhdes em 2008, mantendo-se como a
terceira maior operacdo da Unilever no mundo, atras somente dos Estados Unidos e
Inglaterra. A evolucdo do faturamento da Unilever Brasil, assim como da sua posi¢do no

ranking mundial estéo representadas no Gréfico 4.
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Gréfico 4. Evolucdo do faturamento da Unilever Brasil (em bilhdes de reais) por ano e

posicao global da companhia brasileira.
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Fonte: *Adaptado de EXAME (2007)

**Adaptado de PORTAL FATOR BRASIL (2009)
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2.3.  Descricédo do Caso

Em 2000, a Unilever Brasil registrou o maior indice de roubos de carga em sua historia de
mais de 70 anos no pais. Os produtos da unidade de higiene e beleza, que séo de facil desova
e na época seu transporte era feito separadamente da divisdo de alimentos, eram o principal
alvo das quadrilhas. As seguradoras ndo aceitavam fazer o seguro da carga e o cendrio critico

foi o principal motivador para a implementacao de um projeto de Gestédo de Risco.

O projeto foi desenvolvido em parceria com a Pancary, provedora de solucdes integradas em
seguros, gerenciamento de riscos e informacdes logisticas. A primeira etapa do projeto tinha
como objetivo combater roubos que representavam 77% dos casos de avaria no transporte,
enquanto que os acidentes correspondiam a 23% das ocorréncias. O projeto de Gestdo de

Risco contou com o apoio da direcdo da Unilever, que colocou o programa como prioridade.

O primeiro passo foi a adogdo do Telerisco, 0 banco de dados que reune informacdes de 1,4
milhdo de motoristas e 180 mil veiculos. Como todos os ativos de logistica e transporte da
Unilever sdo terceirizados, este sistema torna-se Util na identificacdo do motorista e do
proprietario do caminhdo, assim como a placa da carreta, certificando-se de que ambos séo

iddneos.

Aliada ao Telerisco, a Unilever também introduziu a tecnologia de rastreamento de caminhdes
e alguns procedimentos de seguranca da Pancary também foram implementados como
estabelecimento de horéarios para os veiculos circularem e a indicag¢do dos trechos rodoviarios

mais seguros.

Essas medidas proporcionaram a companhia uma reducdo de 60% do roubos. Enquanto antes
0s roubos representavam mais de 70% dos sinistros, em 2002 as ocorréncias dessa natureza
haviam baixado para 57%. O Gerente Nacional de Transportes da Diretoria de Operacdes
Logisticas da Unilever, Leonardo Rubinato Fernandes, acrescenta que o0s roubos diminuiram
progressivamente nos anos seguintes, estando hoje em torno de 15% e afirma ser umas das

taxas mais baixas do mercado brasileiro de bens de consumo.

A partir de 2003, a questdo dos roubos estava controlada e os acidentes ganharam relevancia
no processo de transporte. Nesta época, a Unilever registrava 8 acidentes a cada dez mil

embarques (dois acima da média de mercado consolidada pela Pancary), sendo 23% deles
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graves. Teve inicio entdo a segunda etapa do projeto de Gestdo de Risco, cujo objetivo era a
reducdo de acidentes. Nesta etapa foi implementado o monitoramento da carga, que contou
com a estrutura da Pamcary. A seguradora possui 32 filiais espalhadas pelo pais e veiculos
equipados para 0 monitoramento das ocorréncias. Quando a Pamcary consolida as
informagdes preliminares da ocorréncia em seu centro de atendimento, um correio eletrénico

é enviado para pessoas-chave da distribui¢do da Unilever.

Além do monitoramento, outra vertente do projeto foi a criacdo do comité de prevencédo que
permitiu tracar o diagnostico sobre as principais causas dos acidentes. Uma agdo desenvolvida
pelo Centro Universitario Capital (Unicapital) chegou a conclusdes importantes sobre o nivel
de estresse fisico dos profissionais, como dores de coluna, nas pernas e bragos provocadas por
postura incorreta e tempo de viagem. A Unicapital desenvolveu, entdo, um programa de
exercicios para os motoristas praticarem durante as paradas de viagens, posteriormente

incluidas nas normas de gerenciamento de risco da Unilever.

Uma vez controlados os problemas com roubos e acidentes, a Unilever estava preparada para
uma nova etapa do projeto. A infra-estrutura criada para atender o gerenciamento de risco
poderia ser aproveitada na implantacdo de uma gestdo mais adequada e eficiente do
transporte, impactando no custo da operagdo. Em 2005 foi implementado o Infolog, software
desenvolvido pela Pamcary para 0 monitoramento das cargas e dois anos depois foi criada
uma nova estrutura operacional para controlar as operacdes de distribuicdo da Unilever: a

Central de Tréafego.

Leonardo Rubinato Fernandes esclarece que a Central de Trafego da Unilever ndo monitora
roubos e acidentes, o que ja é feito pela Pamcary. O papel da Central é acompanhar as
diversas variaveis do transporte, como tempo de carga e descarga, pontualidade, tempo em
trénsito e andamento das viagens. Essas informacdes sdo utilizadas para a garantia da maior

produtividade e eficiéncia na operacao de transporte.

Segundo Fernando Chaves, gerente de TI da Unilever, a area de distribuicdo da Unilever
conta com 360 funcionarios préprios e 2300 colaboradores de empresas terceirizadas. A
diversificacdo e quantidade de produtos distribuidos pela Unilever implicam em uma
complexa infra-estrutura formada por 14 centros de distribui¢do, 290.000m?2 de area em

armazem e contratacdo de 5 empresas terceirizadas especializadas em logistica mais 120

35



transportadoras. Toda essa estrutura atende 11.000 pontos de clientes que fazem 450.000
pedidos por ano, totalizando uma demanda de 1.700.000 toneladas de produtos Unilever.

Antes da ado¢do do novo modelo de gestdo, o transporte da Unilever era descentralizado,
resultando em uma operacdo menos produtiva e mais cara. Com a visibilidade proporcionada
pela Central de Trafego e o apoio do Infolog, além de outros sistemas como o TMS
(Transportation Management System), foi possivel identificar e montar operacfes casadas,

denominadas Circuitos Estaticos.

Identificamos os fluxos cruzados, garantindo ao transportador volumes fixos e maior
produtividade do caminhéo, ou seja, ele vai sempre rodar cheio. Quando um caminhdo anda
sempre lotado e para 0 minimo necessario para descarregar, hd um custo 6timo de logistica.
(Leonardo Rubinato Fernandes, Gerente Nacional de Transporte)

O Gerente de Transporte reforca que o controle proporcionado pela Central de Trafego é
fundamental para o funcionamento de uma iniciativa de colaboracdo no transporte como a

formagdo de circuitos estaticos.

Inicialmente, no ano de 2005, a busca por fluxos casados para a formacdo dos circuitos
estaticos aconteceu internamente, analisando apenas os fluxos de transferéncia entre fabrica e
centro de distribuicdo ou entre centros de distribuicdo. Nesta época foram identificadas seis
oportunidades imediatas de circuitos que ao serem implementados proporcionaram uma

economia de 20 a 25% no frete destes trechos.

Dentro de um contexto com pouca oportunidade de reducdo no preco de frete através de
negociacao (maximo de 3%, segundo o proprio gerente de transporte), 0 ganho proporcionado
por estes circuitos é bastante significativo. A reducdo de custo foi o principal estimulo para a
formacdo de novos circuitos até que as oportunidades de casamentos entre os fluxos internos

foram se esgotando.

Na busca por novas oportunidades de cruzamento de fluxos, a Unilever passou a buscar fluxos
de fornecedores incluindo o transporte de matéria-prima nos circuitos estaticos. Isso foi
possivel gracas ao nivel de maturidade do projeto, que tornou o controle mais confidvel, além
da relacdo que ja existia com os fornecedores. No final de 2006 e inicio de 2007 teve inicio,

entdo, a inclusao de fluxos de fornecimento na formacéo dos circuitos estaticos.
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Ainda no ano de 2007, a Unilever buscou fluxos internacionais dentro da companhia
alcancando o primeiro fluxo de importacdo e exportagdo com a unidade argentina da
Unilever. Os proximos passos foram a incluséo de fluxos externos a companhia como clientes

e outros embarcadores, que a principio ndo possuiam qualquer relagdo com a Unilever.

O circuito externo de maior sucesso € com a Pepsico, uma das maiores companhias de
alimentos e bebidas do mundo. Em 2008 foi criado o primeiro circuito envolvendo operagoes

de transporte da Pepsico alcancado o Distrito Federal, Goiania e Sao Paulo.

A busca por novos fluxos externos inicia identificando os fluxos internos que necessitam de
volta casada. Uma vez identificados, olha-se para o mercado na busca por fluxos que
completem esses circuitos. As novas rotas sdo geralmente de parceiros de outras areas da
Unilever como Marketing, por exemplo, ou contatos externos dos proprios profissionais da

Unilever.

A primeira dificuldade na busca de fluxos externos esta na aceitacdo de outros embarcadores
em compartilhar informacdes, muitas vezes estratégicas, para a formacgdo e monitoramento do
circuito. Outra grande dificuldade é encontrar embarcadores com um sistema de
gerenciamento de transporte bem estruturado e centralizado, fundamentais para o controle e
garantia da execucdo do que foi planejado para o circuito. Por Gltimo, temos o obstéculo da
compatibilidade de carga (produto) e equipamento (veiculo), além da frequiéncia do pedido,
premissas que ndo podem ser muito distintas da realidade Unilever.

Quando ha a confirmacdo da viabilidade do circuito estatico, é lancado um edital para a
contratacdo do transportador, que deve atender a alguns pré-requisitos como idade da frota,
rastreadores e motoristas cadastrados no Telerisco. A Unilever ndo possui frota propria e o
transporte de todo o pais é realizado por aproximadamente 130 transportadoras que
reconhecem 0s circuitos estaticos como uma forma de aumentar a produtividade e reduzir

custos, fazendo descontos no preco do frete.

A Central de Trafego da Unilever tem sede na capital de Sdo Paulo, onde atuam 32 terceiros e
30 funcionério da Unilever ndo s6 no monitoramento dos circuitos, mas também em tarefas
administravas como pagamento e gestdo de contrato com as transportadoras. O horizonte de
planejamento dos circuitos acontece em trés tempos: semestralmente sdo feitas previsdes
superficiais de transporte em cada uma das rotas, a previsdo final é feita mensalmente com

revisdes semanais periodicas.
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Os ganhos na redugéo da conta do frete variam entre 20% e 25% e sdo compartilhados com os
participantes dos circuitos, sejam eles fornecedores, clientes ou outros embarcadores. Além da
reducdo do custo de distribuicdo, reflexo direto do preco de frete, outros beneficios podem ser
alcancados com os circuitos estaticos. A maior confiabilidade do fluxo, a maior pontualidade
na entrega e a reducdo do lead-time (tempo de ressuprimento) proporcionados pelo
planejamento e estabelecimento dos circuitos, permitem a reducdo do estoque de seguranca.
Além disso, percebe-se a criacdo de uma cultura de planejamento, centralizando as

informacdes na busca por identificacdo de oportunidades.

O Gerente Nacional de Transporte da Unilever admite que nao é possivel construir circuitos
em 100% da distribuicdo, pois em alguns trechos ha grande dificuldade em encontrar fluxos
cruzados. Mesmo envolvendo companhias externas, a Unilever continua no controle do
processo, tornando-se um influenciador na adocdo do transporte colaborativo em outras

empresas.
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2.4. Anélise do Caso

De acordo com a revisdo teorica, a gestdo do transporte colaborativo funciona como uma
extensdo do CPFR, ou seja, um complemento para uma iniciativa de colaboracdo no processo
de planejamento da demanda. No entanto, no caso analisado, a implementacao da iniciativa de
transporte colaborativo aconteceu mesmo sem a existéncia do CPFR na cadeia. Sua
implantagdo surgiu com a necessidade de novos fluxos para o cruzamento com fluxos internos

que ndo formavam circuitos.

O transporte colaborativo surge na Unilever quando a companhia passa a unir nao so
parceiros de sua cadeia de suprimentos, como fornecedores e clientes, mas também outros
embarcadores que, a principio ndo possuiam relacdo com a empresa, através de um processo
holistico com o intuito de otimizar a sua performance operacional e de todas as partes

envolvidas na relacéo.

A reducdo de ineficiéncias na distribuicdo foi possivel com a implementacdo dos circuitos
estaticos e central de trafego. Inicialmente, os circuitos eram formados apenas por fluxos
internos (entre fabricas e centros de distribuicdo), ndo havendo colaboracdo com companhias
externas, 0 que proporcionava maior controle. As dificuldades enfrentadas eram referentes a
mudangas na operagdo como a centralizacdo da gestao de transportes e investimento em novas

tecnologias.

A introducdo do transporte colaborativo passou a ser necessaria com a escassez dos fluxos
internos na formacdo de novos circuitos. Os primeiros colaboradores foram fornecedores,
sobre os quais a Unilever possuia influencia. Depois vieram os clientes, que possuiam alguma
relacdo com a companhia. A terceira etapa na inclusdo dos fluxos externos foi a busca por
outros embarcadores, cujos fluxos estavam fora do dominio da Unilever. Surge entdo o grande

desafio da gestdo integrada.

Nesta nova fase, a operacdo interna havia alcancado a maturidade com processos robustos,
pessoas especializadas e estrutura adequada na formacgdo e monitoramento dos circuitos. A
dificuldade entdo passou a ser encontrar empresas com fluxos (produtos e veiculos)
compativeis e que aceitassem compartilhar informacGes estratégicas para participacdo dos

circuitos.
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Os beneficios percebidos pela Unilever sdo tantos, que apesar dos grandes investimentos, a
companhia compartilha os ganhos da reducdo do frete com os parceiros sem cobrar sua
estrutura de monitoramento e controle. Para a companhia, 0 ganho esta na reducdo do custo
com a entrada de fluxos casados com suas rotas internas. A Unilever continua a frente deste

processo, apesar dos outros embarcadores possuirem também seu proprio controle.

Dentro de um contexto com a constante busca pela reducéo dos custos e 0 aumento do nivel
de servico, a Unilever preocupa-se com a produtividade dos seus recursos de transporte, ao
invés de somente negociar tarifas com as transportadoras. Enquanto que a negociacdo de
tarifas proporcionaria reducdo de no maximo 3% do custo do frete, a formacéo dos circuitos
estaticos permite uma reducdo de até 25%, além da reducdo do lead time (tempo de

ressuprimento) e maior confiabilidade dos fluxos.

Por possuir um horizonte de planejamento de seis meses, a Unilever além de obter beneficios
como a melhor utilizacdo dos ativos e reducdo dos trechos vazios, também alcanca beneficios

estratégicos como a selecdo e contratacdo de servigos de transporte.

Como concluido na revisdo teorica, ainda ha muitas oportunidades de melhoria no Brasil,
principalmente em tecnologia da informacdo e processos colaborativos. A Unilever, por
perceber esta oportunidade e buscar a colaboracdo de outros embarcadores, esta contribuindo
para a evolucdo do transporte colaborativo no Brasil.
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Concluséao

Uma forma eficiente de alcangar a redugdo dos custos de transporte e, a0 mesmo tempo,
aumentar o nivel de servigo desse processo é através de iniciativas de transporte colaborativo.
A énfase na cooperacdo representa uma mudanca no gerenciamento tradicional que era
marcada por negociacdes tarifarias. Cada vez mais as empresas preocupam-se com a
produtividade dos recursos de transporte, ao invés de se conterem com a reducdo dos precos

de frete.

Uma série de beneficios, tanto financeiros como estratégicos, podem ser alcangados através
de uma forma eficaz de gestdo de transporte que faz uso da sinergia como uma forma de
maximizar a utilizacdo dos ativos. O aumento de produtividade gerada pela reducdo dos
trechos vazios e melhor utilizacdo dos veiculos traz resultados positivos para os envolvidos na

colaboracéo.

No entanto, para concretizar uma iniciativa de transporte colaborativo, é preciso ultrapassar
algumas barreiras, principalmente de infra-estrutura e relacionamento. Esses dois aspectos
foram percebidos como oportunidades de melhorias ndo s6 no caso analisado como em todo o
contexto brasileiro. A logistica brasileira precisa desenvolver seus processos colaborativos e
tecnologia da informagdo (FLEURY e HIJJAR, 2008). Por isso, apesar dos principais ganhos
resultados do transporte colaborativo, existem grandes desafios tanto na busca e manutencéao
de parceiros quanto no planejamento da operacéo.

Dado que, neste estudo, foi analisada as implicacbes de uma iniciativa de transporte
Colaborativo a partir da formacao de circuitos estaticos e estabelecimento de uma central de
trafego em uma empresa embarcadora, sugere-se que sejam realizadas pesquisas
complementares com empresas do tipo transportadora. Dessa forma, podem ser desvendadas
novas formas de transporte colaborativo, permitindo confrontacbes com os resultados

apresentados, contribuindo para a consolidacdo de um corpo teorico sobre o tema.
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ANEXO
Pauta da Entrevista com Gerente Nacional de Transporte da Unilever

1. Sobre a deciséo de implementacdo de circuitos estaticos:
a) Como foi a deciséo de implementar uma iniciativa de transporte colaborativo na Unilever?
b) A empresa estava em que momento?

c) Qual foi o objetivo inicial na implementacdo dos circuitos estaticos?

2. Sobre a defini¢do e coordenacao dos circuitos:
a) Como é feita a definigcdo dos circuitos estaticos, a busca por novas oportunidades e a
coordenacao dos circuitos?
b) A Unilever esta a frente destes processos?
¢) Que outras organizacdes/ parceiras participam destes processos?
d) Existe uma central de trafego para o controle dos circuitos?
e) Quais sdo as ferramentas e softwares usados na coordenagdo dos circuitos?

f) Quantas pessoas estdo envolvidas neste processo?

3. Sobre as fontes de fluxo:
b) As fontes de fluxo para a formacéao dos circuitos estaticos € somente interna ou também
engloba fornecedores e outros parceiros?
¢) A Unilever ja alcangou o compartilhamento de fluxos com outros embarcadores?
d) O circuito estatico na Unilever é aplicado em fluxos de inbound e outbound?

e) Qual o papel de prestadores de servico logistico na busca por novos fluxos?

4. Sobre os beneficios:
a) Quais foram os beneficios em reducéo de custos (frete, estoque, eficiéncia operacional)?
b) Quais foram os beneficios em nivel de servico (reducdo de lead times, reducéo de avarias,
pontualidade de entrega)?

c¢) Fale um pouco sobre outros beneficios.
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5. Sobre os obstaculos:
a) Quais séo os principais desafios na implementacdo de um projeto como este?
b) Quais sdo os principais desafios na busca por novas fontes de fluxos (sinergia,

compatibilidade de rotas)?

6. Questdes estratégicas:
a) Qual é o horizonte de planejamento na troca de informacéo entre os colaboradores
(semanal, mensal, trimestral ou anual)?

b) Qual é a forma de compartilhamento dos ganhos entre os colaboradores?
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