UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO E SISTEMAS
PROGRAMA DE POSGRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO

"ALIANCA EMPRESARIAL NO SETOR DE TRANSPORTES: ESTRATEGIA
PARA DINAMIZAR O TRANSPORTE DE ENCOMENDASEM ONIBUS'

MACUL CHRAIM

FLORIANOPOLIS
SANTA CATARINA - BRASIL
2000



ALIANGCA EMPRESARIAL NO SETOR DE TRANSPORTES: ESTRATEGIA
PARA DINAMIZAR O TRANSPORTE DE ENCOMENDASEM ONIBUS



MACUL CHRAIM

ALIANGCA EMPRESARIAL NO SETOR DE TRANSPORTES: ESTRATEGIA
PARA DINAMIZAR O TRANSPORTE DE ENCOMENDASEM ONIBUS

Tese gpresentada a0 Programa de POsGraduacdo em Engenharia de Producdo da
Universdade Federd de Santa Catarina para obtengdo do grau de Doutor em
Engenharia.

FLORIANOPOLIS
SANTA CATARINA - BRASIL
2000MACUL CHRAIM



"ALIANGA EMPRESARIAL NO SETOR DE TRANSPORTES: ESTRATEGIA
PARA DINAMIZAR O TRANSPORTE DE ENCOMENDAS EM ONIBUS'

Eda Tee foi julgada adequada para a obtencdo do Titulo de Doutor em Engenharia
de Producdo e aprovada em sa forma find peo Programa de Pos-Graduacdo em
Engenharia de Producéo.

Prof. Ricardo MirandaBarcia, Ph.D

Coordenador
BancaExaminadora
Prof. Amir Mattar Vaente, Dr. Prof. Anténio Gavao Novaes, Dr.
Moderador — UFSC Orientador - UFSC
Prof. Carlos Domingues Taboada, Dr. Prof. Edson Martins de Aguiar, Dr.
Membro— UFSC Examinador Externo— USP/So Carlos
Prof2 Eunice Passaglia, Dra. Prof. Jos2 Binfaré Neto, Dr.

Membro— UFSC Examinador Externo— PUC/RS



Beth, Lester, Amanda e Georges



AGRADECIMENTOS

MUITASPESSOAS CONTRIBUIRAM DECISIVAMENTE PARA O
DESENVOLVIMENTO DESTE TRABALHO, DAS MAISVARIADASFORMAS
E NOSMAISDIFERENTESMOMENTOS. NA IMPOSSIBILIDADE DE CITAR

E AGRADECER CORRETA E CONVENIENTEMENTE A TODOS, DESTACO
ALGUNSNOMES, NA ESPERANCA DE QUE OSDEMAISSNTAM -SE
SINCERAMENTE HOMENAGEADOSE IGUALMENTE LEMBRADOS:

a minha familia, por compartilhar comigo 0s compromissos assumidos em rdacéo @
curso, e pelavdiosa guda na busca, tradugdo e revisio de textos,

aos componentes da Banca Examinadora, pedo devado epirito e dedicagdo, pelas
sugestBes e pelas criticas voltadas ao aperfeicoamento do traba ho;

aos diretores e savidores do DETER, cujo agpoio foi decisvo a consecucdo do
trabadho. Aos coleges da Geréncia de Engenharia de Trangportes, Rogéio Goulart,
Eliana Bittencourt, Paulo Hauffe, Roberto Scaabrin, Lauro C. Pereira e M? Helena
Conceicén, pda abdizada discussdo e decisva guda a tarefa E, a incansavd Maria
Zdia Goulart, pea dedicacéo arevisio do texto, que imprimiu seguranca aredaco;

aos muitos amigos e profissonas de va&ias &eas de conhecimento, que contribuiram

paa 0 gorimoramento e definicdo do contelido e forma do trabadho. Em nome dos
quais, destaco: o Prof. Dr. Sé&rgio Granemann, pea andise e sugestes ao projeto; o
mestrando Xllio de Cadro, peas informagbes sobre organizaghes e cooperativismo;
e 0 Eoconomiga Jos2 Georges Chram, pdos subdsidios sobre contabilidede
empresxid;

& diversss empresas e 0rgaos visitados, pelas informacfes e opinides sobre o tema
pesguisado, especidmente aDom Vitd, através de sua ex-filid de Horiandpalis

a0 Prof. Dr. José Binfaré Neto, a0 doutorando Prof. Cicero Ricardo Franca Barbosa e
aos medtrandos Newton Knabben Filho e Nildo Nazareno Teixeira, peda perene e
incondiciond amizade, e pela continua digposcéo de discutir e apoiar o trabaho;

a Proff Dra Eunice Passaglia, pda andise critica do trabaho no Exame de
Qudificacdo e peda graciosa digposcdo em compatilhar seu vasto conhecimento
sobre Trangportes, nas varias consultas que lhe foram feitas,

a0 Prof. Dr. Calos Domingues Taboada, pea amizade, confianca e gpoio plenos, e
pelo enorme incentivo e orientagd para a definicdo do tema da tee e pda andise
criticado trabaho;

a Prof. Dr. Amir Mattar Vaente, profundo conhecedor do setor de Transportes, que,
com sua privilegiada intdigénda, grata amizade e incontinente gpoio  viabilizou
muitas etgpas do trabdho. E, a sua dficiente equipe, especidmente ao académico
Roberto F. Stosick e aos mestres-doutorandos Eduardo Lobo e Rodolfo Philippi, pea
colaboracéo e suporte em tantas oportunidades; e



- de modo muito especid, a0 Prof. Dr. Antonio Gavado Novaes peo incentivo,
seguranca e confianca trangmitidos. Verdadeiramente, foi uma honra e um privilégio
contar com a orientacdo e apoio de téo destacado pesquisador. Seu edilo sereno e
firme, intdectud e préico, garantiram a proficua integracdo Orientador -Orientando e

o tranqiilo acance das metas estabd ecidas para o trabaho.

11
12
13
14
15
16
17
18
19
110
111

21
22
2.3
24
25
26
2.7
28
281
2.8.2
2.8.3
284
2.85
2.8.6

3

31
311
3111
3112
3113

SUMARIO

LISTAS DE FIGURAS, GRAFICOS, QUADROSE TABELAS

RESUMO
ABSTRACT
PARTE |
" ASPECTOS GERAISDO TEMA"
INTRODUCAO

O ASSUNTO E SUA ABRANGENCIA

DEFINICAO DOS PRINCIPAIS TERMOS

O CONTEUDO — ORGANIZACAO DO DOCUMENTO

O PROBLEMA E O TEMA

OS OBJETIVOS E ASHIPOTESES

LITERATURA ASSOCIADA AO TEMA E AO PROBLEMA
ORIGINALIDADE, INEDITISMO E RELEVANCIA DO TEMA
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO
POPULACAO-ALVO

OSLIMITES DA TESE E DA PESQUISA

O AMBIENTE DO TRANSPORTADOR
GLOBALIZACAO E COMUNICACAO

A POSTURA DO ESTADO BRASILEIRO

A FLEXIBILIDADE EXIGIDA

A PRODUCAO BASEADA NA INFORMACAO
MERCADO GLOBAL — EMPRESA GLOBAL

INCONSTANCIA DO AMBIENTE E RAPIDEZ DAS MUDANGAS

ETICA E CRIATIVIDADE

AS DIVERSAS FACES DA LOGISTICA

A Dinamizacdo de Novos Mé&odos Comercias
O Consolidador e o Trangporte Intermodal

O Operador Logigtico

A Logigtica Gera MUltiplas Parcerias

Uma L ogistica Para Cada Caso

A Logidica Integra e Dinamiza Modais

TRANSPORTE DE ENCOMENDAS—- UMA ABORDAGEM

ORDENADA

CARACTERISTICAS E EXIGENCIAS DO SERVICO
Caracteridticas Bésicas de Uma Encomenda R&pida
Peso e Dimensdes

Natureza do Contetido

Tempo de Trangporte

Xii
Xiii
Xiv

PO ~N~NOOWN
o

13
14
14

15
16
16
18
20

25
26
28
29
32

88K

GRERSEE



3.1.1.4 Digénciade Trangporte
3.1.2 OsClientes da Trangportadora
3.1.3 Tipose Niveisde Servicos
3.1.4 Prego e Qudidade
3.2 INSTRUMENTOS DO SERVICO
3.2.1 Veiculos, Equipamentos e Instalagdes
3.2.1.1 Veiculos
3.2.1.2 Equipamentos
3.2.1.3 InstalagBes
3.2.2 Cagase Embdagens
3.2.3 Documentagéo
3.2.3.1 Trangporteem Territorio Naciond
3.2.3.2 Transporte Internaciona
3.3 OPERACAO DO SERVICO
3.3.1 Coletae Entrega
3.3.2 Armazenagem
3.3.3 Trandeénda
3.3.3.1 Operacéo Convenciond
3.3.3.2 Operacdo com Multimoddidade

4 PARCERIASESTRATEGICASNO SETOR EMPRESARIAL :
EVOLUCAO E TENDENCIAS
41 A REVOLUCAO DASALIANCAS EMPRESARIAIS
4.1.1 A Explosio das Aliancas Mundiais
4.1.2 UmNovo Espirito - O Congtrutor de Parcerias
4.1.3 Redinhar ParaContinuar
4.1.4 Opgdes de Crescimento de Uma Empresa
4.15 Paradigmas de Edtratégias de Crescimento
4.1.6 Um Novo Tempo
4.1.7 Tendénciadas Aliancas nos EUA e Japéo
4.2 UMA BREVE VISAO HISTORICA DASALIANCAS
4.2.1 Joint Venture na Navegacdo: Origem das Aliangas Norte-Americanas
4.2.2 AsJoint Ventures se Estendem
4.2.3 A Aliangade Franquia
4.2.3.1 A Franquianos EUA
4.2.3.2 A Evolucéo daAliancade Franquia
4.2.3.3 A Franquia Atudmente no Brasl
4.2.3.4 "FormaPlurd": Unidades Proprias Mais Unidades Franqueadas
4.2.4 Aliangas Para Novas Tecnologias
4.2.5 Aliangas nalndigria Automobiligtica
4.2.6 Aliangas em Novos Comércios Vagidas
43 ASALIANCASNO JAPAO
44 HORA EVEZ DASALIANCAS
4.4.1 A Problematica Alternativa das Fusdes e Aquisicies
4.4.2 O Fornecedor Como Uma Arma Estratégica
4.4.3 Espirito Cooperdivo
45 FUTURO E PERSPECTIVAS DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS
46 ALIANCAS TAMBEM PODEM FRACASSAR



51
511
512
513

5.2
521
522

5.3

54

55

6.1
6.1.1
6.1.2

6.1.2.1
6.1.2.2
6.1.3
6.1.4
6.1.4.1
6.1.4.2
6.1.4.3
6.15

62

63
6.3.1
6.3.2
6.3.3

6.4
6.4.1
6.4.2
6.4.3
6.4.4
6.45
6.4.6
6.4.7

65

6.6

6.7

6.8

69

6.10
6.11

PARTE Il
" APLICACAO AO TRANSPORTE DE ENCOMENDAS EM ONIBUS'

PARCERIASESTRATEGICASNO SETOR DE TRANSPORTES
A (CON)FUSAO DA UNION PACIFIC — SOUTHERN PACIFIC
Panorama Gerd da FusZo Union — Southern

Os Problemas e Sua Origem

A Quedano Nivel do Servico e a Altadas Tarifas

O PODER PUBLICO ALIADO A INICIATIVA PRIVADA

A Evoluggo do Sstema Ferroviaio nos EUA

Experiéncia Plblica Americanano Trangporte Ferroviario de Passageiros
ALIANCASE INTERESSES

A ALIANCA EM FORMA DE CADEIA

AS PARCERIAS INTERSETORIAIS

AS CONDICOES PARA OPERAR EM PARCERIA E O NASCIMENTO
DE UMA ALIANCA ESTRATEGICA

A ESCOLHA DE UMA ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO
A Alternativa de Criar Uma Subgdiaia

A Alternativa da Fuso

Fusbes Concentracdo da Producéo e "Perigo” aConcorréncia
A Voltadas Grandes Fusdes

A Alterndtivada Aquiscéo

Alternativas Que Podem se Transformar em Aliancas

O Licenciamento

O Acordo de OEM

Outras: Relagbes Téticas

A Alternativa das Aliangas

PREMISSAS PARA O SUCESSO DE UMA ALIANCA
CONDICOES PARA ATIVAR UMA ALIANCA

O Impacto cbs Variagdes Cambiais

A Multiplicaggo das Potencididades

A Capitdizacgo de Politicas Econdmicas

COMO ENCONTRAR PARCEIROS

A Edratégia de Crescimento e o Mercado Alvo

O Pefil do Parceiro

As Pesquisas Especificas

A Abordagem aos Possiveis Parceiros

A Possivd Mudanca de Planos

A Atencéo & Oportunidades

Resultados e Experiéncias Acumulados

O PERFL DOS PARCEIROS DE UMA ALIANCA

PARA AVALIAR OS CANDIDATOS A PARCEIROS
PARA CORTEJAR UM POSSIVEL PARCEIRO

O MAIOR PARCEIRO E O MELHOR PARCEIRO
NASCE A ALIANCA - DECLARACAO DE PRINCIPIOS
NASCER E NECESSARIO MAS NAO E SUFICIENTE
INTEGRACAO OPERACIONAL: A MELHOR "ESTRATEGIA"

CONDICIONANTES DAS PARCERIASNO TRANSPORTE DE

=
o
w

EREREERRRR

121

B8

SEBBERERBRRBERER

=
sy

4
4

=
=

147

149



71
72
73
731
7.3.2
74
75
751
752
753
754

8
8.1
8.2
8.3
84
85
851
85.2
853

8.6
86.1
8.6.2
8.6.3

8.7
871
872
8.7.3

88
881
8.8.2

9

91
911
912
9121
9122
9123
9124
9125
9.13
9131
9132
9133
9134
9.1.35
9.1.3.6

CARGASDO BRASIL

DA INFRA-ESTRUTURA AO MEIO-AMBIENTE

A CONJUNTURA ECONOMICA E O SETOR DE TRANSPORTES
ATAQUE EXTERNO AO TRANSPORTE E ESTRATEGIASINTERNAS
A Concorréncia Externa

A Reacéo

O SERVICO DE CARGAS AJUDA O TRANSPORTE DE PASSAGEIROS
A PARCERIA NUM POOL DE TRANSPORTADORAS

O Nascimento e os Primeiros Passos

As Causas e 0s Desdobramentos

Abrangéncia e Funcionamento

Conclusio e Experiéncia dos Participantes

A QUESTAO DO TRANSPORTE DE ENCOMENDASEM ONIBUS
ENCOMENDAS. UMA INTERFACE ENTRE PASSAGEIROS E CARGAS
ENCOMENDAS EM ONIBUS; UM SERVICO (DESREGULAMENTADO
ONIBUS: OFERTA FIXA DE TRANSPORTE DE ENCOMENDAS
OBAGAGEIRO E A TARIFA DO PASSAGEIRO

A CULTURA DO TRP

A Origem das Transportadoras de Passageiros

Especidizacéo, Capacidade e Tendéncias

A Fdta de Sgtematizacdo do Conhecimento

TRATAMENTO DOSCUSTOSE DASI NFORMA(;OES

O Controle dos Cudos

A Buscada Informagéo nos Fatos

Antecipar Problemas

BENEFICIOS DO SERVIGCO DE ENCOMENDAS EM ONIBUS

Melhores Nivels de Servigo

Diminuiggo dos Cugtos Logidicos

Beneficios Sociais

ALIANCA E SITEO: ALTERNATIVA PARA A DINAMIZACAO

A Opcéo PdaAlianca

A Necessidade de Operar de Forma Integrach

FORM ULA(;A~O DE UMA ALIANCA PARA O TEO
ESTRUTURACAO DO SITEO

Caracterizacéo e Definigoes

Infra-Estrutura

Linhas e Rotas

Terminais e Pontos de Apoio

Rodovias

Veiculos

Savigos de Apoio

I dentificacgo dos Agentes do SITEO e Sues Inter-rel agdes
A Alianca

Os Clientes

Os Fornecedores

Os Parceiros

O Poder Plhlico

A Populacéo em Gera

BeBERE

BBR&RE

H
~
o

PR R
I3~

REBBREERRRERRIJ

=
[(e]
w

SREEREEBRERERER



9.2 ASMULTIPLAS POSSIBILIDADES DE UM MODELO DE ALIANCA
9.3 ESTABELECENDO CRITERIOS E DIRETRIZES PARA A ALIANCA
94 DEFINI(;AO DO TIPO DE ALIANCA
95 DEFINICAO DOS EXECUTORES DA OPERACAO DO TRANSPORTE
9.6 DEFINICAO DO ORGANOGRAMA DA ALIANCA
9.7 DEFINI(;AO DO FLUXOGRAMA DA CARGA
9.8 DEFINICAO DA OPERAGCAO )
9.9 DEFINICAO DA ABRANGENCIA GEOGRAFCA E DA CAPACIDADE
DE TRANSPORTE DA ALIANCA

9.9.1 A Abrangéncia Geogréfica— Exemplo Aplicado

9.9.2 A Cgpacidade de Trangporte— Exemplo Aplicado

9.10 DEFINICAO DOS PRECOS E DO NiVEL DE SERVICO DA ALIANCA

SERRENY

NERER

PARTE |11
" CONCLUSOESE FINAL"

10 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

10.1 CONCLUSOES
10.1.1 Verificago das Hipbteses
10.1.2 Conclusdes Sobre 0 Primeiro Objetivo Especifico da Tese
10.1.3 Conclusdes Sobre 0 Segundo Objetivo Especifico da Tese
10.1.4 Outras Conclusdes
10.1.5 Condusio Sobre os Objetivos Etabdecidos

10.2 RECOMENDACOESTECNICAS

10.3 FINAL

ANEXOS

ANEXO A: FguraA — Organograma Dom Vitd — FHlid de Horiandpalis
ANEXO B: Quadro B — Quem é o Cliente?

ANEXO C: TabdaC — Microrregioes Amesc, Amrec, Amurel

ANEXO D: TabdaD — Linhas Regulares Intermunicipais Amesc, Amrec, Amurel
ANEXO E TabdaE— Frotadas ETPs— Microrregides Amesc, Amrec, Amurel
ANEXO F: Levantamento do Prego do Frete de Encomendas

FONTES BIBLIOGRAFICAS 256

N
N

BRREREBEER

N
(o8]
o1

BEYH

A

N N
M=



LISTA — GRAFICOS, QUADROS, TABELASE FIGURAS

Gréfico 5.1
Gréfico 6.1
Gréfico 6.2
Gré&fico 6.3
Gréfico 7.1

Quadro 6.1
Quadro 6.2
Quadro 6.3
Quadro 6.4
Quadro 6.5

Quadro B

Tabda2.1
Tabda3.l
Tabela3.2
Tabda4.1
Tabdab.1
Tabda7.1
Tabda7.2
Tabda7.3
Tabda74
Tabela7.5
Tabeda7.6
Tabda 7.7
Tabda7.8
Tabda79

Extensio da Rede Ferrovidia dos Estados Unidos — 1850 a 1991
Andise 1 Risco x Recompensa: Vantagem Para Aquisicéo e Fusio
Andise 2 Risco x Recompensa: Vantagem Para Licenga e Alianga
Andise 3 Risco x Recompensa: Vantagem Para Licencae Alianga
Evolucdo da ldade Média da Frota Brasileira de Caminhdes

Lista de Precondigdes para 0 Sucesso

Quando Ativar UmaAlianca

Tipos de Parceiros e Oportunidades Paraa Alianca
Exemplo de Lista Para Estabelecer o Perfil do Parceiro
Perfil da Companhia e Matriz de Oportunidades

Quem é o Cliente?

As Dez Maiores Empresas do Mundo

Preco de Frete

Capacidade Nomind dos Veiculos de Carga

Ranking de Paises Pdo NUmero de Franquias

As Maiores Companhias Ferroviarias dos EUA

Maha Rodoviéria Brasileira

Redacdo: Extensio Totd das Rodovias — Superficie Territorid Totd
Variagdo dos Insumos do Setor de Transportes

O PIB Braslero

Maiores Transportadores do Brasil/1998

Indicadores do Setor de Servigos de Transporte/1998
As Mehores Empresas do Setor de Transportes/1993
Empresas Aéreas Norte-Americanas na América Laina
Tréfego Aéreo EUA — América Laina

Tabela7.10 Situacéo das Principais Empresas Aéreas Brasileiras

Tabela C
Tabela D
Tabda E
Tabela F

Fgura5.1
Figura8.1
Figura9.1
Fgura9.2
Figura9.3
Figura94
Fgura9.5
Figura 9.6
Figura9.7
Figura9.8
Figura9.9

Microrregifes Amesc, Amrec, Amurel

Linhas Regulares Intermunicipais Amesc, Amrec, Amurel

Frota das ETP's - Microrregioes Amesc, Amrec, Amurel
Resumo do Levantamento do Preco do Frete de Encomendas

Resultado da Fusdo Union Pecific/Southern Pecific
Abrangéncia e Integracdo de ETP's

Os Agentesdeum SITEO

Agente— Alianca de ETPs

Agente - Clierntes

Agente - Fornecedores
"Pseudo-Agente’ - Parceiros

Agente — Poder Plblico

Agente - Populagéo em Gerd

Tipos de Aliangas Para Atuar no SITEO
Esquema de Alimentacdo da Operacéo

112

124
124
155

137



Figura 9.10 Organograma da Alianca 215

Figura 9.11 Fluxograma: Caminho Cliente-Transportador no SITEO 216
Figura 9.12 Area de Abrangéncia da Alianca 219
Figura A Organograma Dom Vitd — Filid de Horiandpolis 236

"ALIANCA EMPRESARIAL NO SETOR DE TRANSPORTES ES'I:RATEGIA
PARA DINAMIZAR O TRANSPORTE DE ENCOMENDASEM ONIBUS"

RESUMO

Novas técnicas e tecnologias tém favorecido a venda a digéncia de produtos diversos.
E, um nimero incontdvel de pequenas embdagens passyam a trangtar, freneticamente,
no espaco que sepaa o produtor do consumidor. A tais fendmenos tem correspondido
uma grande demanda pelo trangporte de encomendas.

Muitas vezes uma trangportadora convenciond de encomendas € induzida a utilizar
procedimentos que contrgpdemse a rapidez, pontudidade €ou preco exigidos peo
cliente - principdmente, o residente em praca de peguenaimportancia comercid.

Por outro lado, por menor que sga, praticamente toda localidade é servida por
uma linha interurbana regular de énibus. Apesar das operadoras j4 usarem seus
bagageiros também para o transporte de encomendas, o potencial existente néo é
devidamente explorado. Isso, devido a questdes tecnicamente contornaveis e a
algumas praticasadminigtrativas cristalizadas pelo tempo.

Para td redidade volta-se 0 foco da tese, estabdecendo um modeo de dianca entre
trangportadoras de passageiros, que, araves da operacdo integrada, busca dinamizar o
Servigo de encomendas em 6nibus, condderando as variasimplicagdes dai decorrentes.



BUSINESSALLIANCE IN TRANSPORT: A STRATEGY TO
IMPROVING THE PACKAGES TRANSPORTATION BY BUS

ABSTRACT

New techniques and technologies have helped the growth of sdling severd products a
digance. A countless number of packages has darted to trangt freneticaly in the space
that separates the manufacturers and the consumers. Based on such phenomenon a great
demand for the package's transportation has been generated.

Mog of times a conventiond packeges carrier is induced to use procedures opposed to
the speed, to the punctudity and/or to the price demanded by the cusomer - manly the
oneresdent in smal citiesand didtricts.

Otherwise, precticdly every dity is sarved by an intercity bus line, even the minor cities.
In gpite of operators have dready been udng its luggege racks for the packages
trangportation, the activity is not explored properly — it has alarger potentid.

For such reality this thesis focuses the establishment of an alliance modd for
passengers carriers, which through the integrated operation, aims the
improvement of packages transportation by bus, consdering many consequent

implications.

INTRODUCAO

O ASSUNTO E SUA ABRANGENCIA

ASULTIMASDECADASDESTE SECULO XX TEM ABRIGADO RAPIDASE
PROFUNDAS TRANSFORMACOES ECONOMICAS E TECNOLOGICAS.
COMPARATIVAMENTE A OUTROS TEMPOS, MAIS PESSOASE
EMPRESAS TEM ACESSO ASMODERNAS TECNOL OGIASDE
COMUNICACAO. MUITAS SAO ASMUDANCAS INTRODUZIDASNOS



PROCESSOS DE PRODUGAO. O COMERCIO INTERNACIONAL TEM SIDO
FORTEMENTE INCENTIVADO POR POLiTICASE DIRETRIZES
NACIONAIS. OS SITIOSDE PRODUGAO SE DISSEMINARAM PELO
GLOBO E, PRATICAMENTE, PASSARAM A IGNORAR ASFRONTEIRAS

GEOGRAFICAS. A BUSCA DE UMA ECONOMIA GLOBALIZADA MOVE A
FORMACAO DE BLOCOS ECONOMICOSDE PAISESVIZINHOSE
ACORDOS DIVERSOS ENTRE PAISESDISTANTESOU PROXIMOS.

Como consgiéncia do uso intenso dos novos procedimentos, da implementacdo de

tecnologias e da corrida pela conquista de novos mercados, entre outras coisss, verifica-

e que:

- ocorre umaverdadeira pulverizacdo do comércio vargisa; e

- ha uma in&ita busca pea intendficacdo e agprofundamento do conteto entre
produtores (fornecedores) e consumidores (dlientes), independentemente da Stuagéo
geogréfica de cada um.

O uso da edratégia de lancamento smulténeo de novos produtos em mercados diversos,
bem como, a utilizacdo de técnicas de venda a digéncia sfo dguns dos fatores que tém
favorecido a comercidizacdo remota (por cadogo, teefone, Internet, ..) dos mas
diferentes artigos (roupas, remédios, suprimentos de informédica, utilidades domédtices,
€c). Sgan des gerados no pais onde sBO consumidos ou importados de locas
disantes. Mesmo produtos tradicionals, presentes ha longa data no mercado, passram a
incorporar muitas carecteristicas dos novos atigos, em temos de comercidizacdo
eetrbnica, forma de pagamento, prazos de entrega, garantia de qualidade, suporte, etc..

Por tudo isso, um nimeo incontdve de embadagens, com tamanhos pesos e formas
vaiadas, expedidas em grupos ou isoladamente, tem percorrido as mas diferentes
digéndas, utilizando-se dos mais diversos modos € meios de transporte, para cobrir 0
espaco que separa os depdsitos dos fornecedores dos enderegos dos seus clientes.

A td fenbmeno, entre outras coisas, tem correspondido uma maor demanda pelo
savico de trangporte de encomendas. E, 0 que é mas importante na cadea logigtica, as
diversas etgpas do trargporte passyam a integrar 0 denco de araivos do proprio
produto. Para o fornecedor do produto, tais etgpas sfo dributos priméios dos seus
esforgos por um mehor nivel de servigo, por um menor cudto relaivo e por uma maior
competitividede no mercado. Por isso, uma transportadora ndo pode desconhecer essa
redlidade, sob pena de ceder importantes espagos aconcorréncia

Ha tempos, o transportador compreendeu que é praticamente impossivd auar em todos
0s nichos que 0 mercado oferece. Igudmente, um segmento do setor, o de trangporte de
caga fracionada, identificou a necessdade de didinguir os servicos ligados &
encomendas. E, mas especificamente anda, dguns foram levedos a operar de modo
dedicado, as chamadas encomendas rdpidas, que devem s tratadas segundo seus
proprios aributos, dadas as atuai's exigéncias do mercado.

O transporte de encomendas rdpidas, a exemplo de outras carges, pode ser efetuado



aravés de v&ios modas Embora na coleta e digtribuicdo sga normadmente executado
pelo radoviaio, na tranderéncia pode utilizar-se de um ou mas modas. Além dis,
muitas vezes, 0 savico de uma encomenda rgpida € executado por mas de um
operador, em funcdo da especididade e &ea de abrangéncia de cada um, assim como,
das caracteristicas danatureza e do destino do produto.

NO BRASIL, A ETAPA DE TRANSFERENCIA DE UMA ENCOMENDA
RAPIDA, GERALMENTE, E EXECUTADA POR VIA AEREA OU
RODOVIARIA - APARENTEMENTE, COM GRANDE PREDOMINANCIA DA
ULTIMA. MAS, QUANTO A I1SSO, NAO SE TEM CERTEZA. POIS, SE POR
UM LADO, E TORTUOSA A JUSTIFICACAO HISTORICA DA INTENSA
UTILIZACAO DO MODAL RODOVIARIO EM DETRIM ENTO DOSDEMAIS,
POR OUTRO LADO, JA SAO "SISTEMICAS' A FALTA E O DESLEIXO DAS
ESTATISTICAS DO SETOR DE TRANSPORTESNO BRASIL. ENTAO,
SOBRE O TRANSPORTE DE ENCOMENDAS, ESPECIFICAMENTE, SABE-
SE MUITO POUCO — INEXISTEM ESTATISTICAS CONFIAVEIS SOBRE
ENCOMENDASRAPIDAS. E, A CONCORDANCIA COM O OBVIO E
CONSENSUAL: A TRANSFERENCIA E OPERADA EM MAIOR
INTENSIDADE POR VIA RODOVIARIA.

No oonjunto das trangportadoras rodoviaias de encomendas rdpidas, audmente,
veificase uma grande heterogeneidade e diversficaco. Sga no tipo e tamanho das
empresss, na &ea geogrfica que atendem, no modeo de operacdo dos savigos, nos
eguipamentos  utilizados, nos cudos de operacdo, nos pregos ofertados, nos niveis dos
savicos ofertados, nas cargas que trangportam, nas carecterigticas dos clientes que
atendem, etc..

Dentre as operadoras do sarvigo rodoviaio de encomendas, encontramse as empresas
de trangporte rodoviaio de passageiros, que executam linhas interurbanas de médio e
longo percursos (gerdmente acima de 50 km). Na redidade, desde os primordios dos
savigos regulaes, os bagageros dos Onibus prestamse a0 transporte de outras
embaagens, dém das mdas ou pacotes dos passageiros. A préica permaneceu e
dissEminou-se, variando gpenas a natureza da carga ao longo do tempo.

Além de mdotes do correio, documentos, jornals, revisas e outros poucos itens, que
antes caregava, 0 Onibus ampliou sua dientda indituciondizou 0 servigo e passou a
aender a comunidade de modo gerd. Para tanto, as operadoras dos sarvigos de
passageiros crigklam as edruturas que julgaram necessrias a exploragdo de mais um
srvico (trangporte de encomendas rdpidas), com todas as caracterigticas - restricdes e
faclidades - a de petinentes Tudo baseado no principio fundamentd de que, numa
linharegular, o bagageiro do 6nibus é uma oferta fixa para o transporte de certas cargas.

Dessa forma, atudmente, estd praticamente generdizada a exploracdo de uma receta



magind no trangoorte interurbano de passageiros, a patir do trangporte de
encomendas. Veificase, no entanto, que tad receita, agpesr da dSgnificativa importancia
gue j& tem, pode ser badstante ampliada Para iso, por exemplo, td operacdo poderia
inserir-se numamalha de roteiros estratégicos, que ampliasse a abrangéncia do servico.

Uma vez que o trangporte regular de passageiros esta obrigado ao cumprimento de rotas
e hor&ios rigidos uma des dternativas para que uma operadora possa acessar uma
maha mas ampla e flexivd de roteiros, seria a formagdo de diangas edtratégicas com
outras trangportadoras, que ja operem ou possam operar com encomendas. O que
sarviriaao desenvolvimento da ividade e ao crescimento da empresa operadora.

Referindo-se & empresas de um modo gerd, Lynch escreveu que toda empresa deve
encaar uma redidade s ndo esta crescendo, esta envelhecendo. E que, uma empresa
pode crescer de 3 modos fundamentas expansio interna aquisicdes e fusdes, e
diancas. Dentre tais opgdes de crescimento, as diangas caracterizamse por exigirem,
relaivamente, pouco tempo e dinheiro (cash) para sua efetivacéo. E, ainda, gpesar de
exigirem novos e nem sempre familiares méodos de administracd, 0 seu usO tem
crecido com muita forca nos Ultimos anos’. Sabe-se que, muitas vezes, as diancas tém
sdo mantidas fora dos notici&ios, gpesar da sua importéncia ser bagtante destacada
"Nas préximas décadas, todo administrador sera parte de alguma alianga ou estara
competindo comuma. (Paul Lawrence)?

Em contraste com a década de 1980, quando houve um verdadeiro frenes dirigido para
a aquiscdo de empresas, nos anos 90 - com tendéncia de continuidede - 0 nimero de
diancas aravés do mundo multiplicouse rgpidamente, em praticamente todas as
aividades empresxias, sob a forma de franquias, joint ventures, diancas paa
suprimentos, consorcios para pesquisa e desenvolvimento, ec.

Assm, a experimentacdo de diances edratégicas, tanbém ja utilizada em outros modais
do trangporte e em outros nichos do rodoviaio de carges, pode se apresentar a0
trangportador rodoviaio de passageiros como mas uma dternativa a dinamizacdo das
uas aividades de transporte de encomendas. Diante de todas as possivels implicacdes
do crestimento da atividade, incusve os reflexos socias decorrentes da minoragdo do
custo rddivo a0 savico de passageros, e diante da importéncia do modd rodovi&io
paa o trangporte de messa em diversas pates do mundo, 0 assunto pode asumir
contornos de gplicacdo quase generdizada, em termaos geogréficos.

Simultaneamente, prédica poderd auxiliar e potencidizar a logigtica empresarid,
principdmente na didribuicdo do produto. Além disso, podera gerar um veso e
indigante campo para edtudos de naureza e interesses diversos, uma vez que O
trangporte de encomendas em Onibus produz uma marcante interface entre o transporte
rodovi&io de passageros e cagas, com todas as implicagbes legais, mercadoldgicas,
socias, ete., dai decor rentes.

Conforme sera vigto, este trabaho centra sua aencdo em diversos aspectos (legidacéo,
infraestrutura, tecnologia, etc.) caracterigicos do Brasl, sendo que, a aplicacdo do

' LYNCH, Robert Porter. Businessalliances guide: the hidden competitive weapon. p. 3-4
2 Professor daHarvard Business School, InLYNCH, R. P.. Business alliances... p. 1
% ldemcitagio 1, p. 1-2



moddo propogo vde-se de informagbes e dados extraidos de uma Stuacdo (exemplo)
do Edado de Santa Catarina. Porém, com toda a certeza, 0 assunto em pauta, dada sua
importéncia e atudidade, permite amplas extrgpolacBes e conduz a uma abrangéncia e
gplicacéo bem maislargas.

DEFINICAO DOS PRINCIPAIS TERMOS

CONFORM E SERA OPORTUNAMENTE DISCUTIDO, A TERMINOLOGIA
QUE ENVOLVE ALGUNSDOS ASSUNTOSEM ESTUDO, DEPENDENDO
DE VARIOSFATORES, ENCONTRA FORTES DISCREPANCIAS EM
RELAGAO AO SEU USO. A FIM DE CLARIFICAR O SENTIDO DE
ALGUMASPALAVRASE EXPRESSOES-CHAVES, APRESENTA-SE O
SIGNIFICADO PRETENDI DO PELO CONTEUDO DESTE TRABALHO,
QUANDO O RESPECTIVO TEXTO NAO FOR AUTO-EXPLICATIVO:

1- alianca: trata-se de um tipo de parceria, que se subdivide em Véarios outros tipos,

2- diente demodo geral, refere-se ao cliente da transportadora, podendo este ser

uma empresa, uma outra transportadora, um embarcador, etc.;

3- empresa nostextos relativos a transporte, quando aparece de forma isolada e
genérica (sem complemento de identificacdo), refere-se a uma organizacéo

privada, que atua em qualquer setor de atividade que ndo o de transportes,

4- encomenda rapida tipo de encomenda com caacteridicas (dimensdes, prazos,
...) definidas, exigtindo sob outros nomes (expressa, courier, ...);

5- (parceria ou dianga ou .. ) edratégica: referese, snplesmente a uma
asociagdn de interesses entre empresss. Na verdade, td interpretacdo configura
uma redundancia de uso corrente, jA que, fundamentdmente, quaquer associacéo
trata da unido de interesses. E, a maioria dos textos encontrados também ndo cuda
de explicitar-lhe um significado mai's profundo ou especifico;

6- linha ou servico interurbano: linha regular de trangoorte rodovi&io de
passageiros entre locdidades (didritos, cidades), que digam gerdmente mais de 50
km entre 9, cujos veiculos sSo dotados de bagageros de acesso externo, podendo
ser de dominio municipd, intermunicipd, interestadud ou interneciond;

7- parceria: refereese a asociacdo de cader genérico, tenha éa um  cunho
cooperdivo, empresarid, €ou outro quaguer. Muitos dos textos consultados



ariburlhe, erroneamente, o cardter de snbnimo de dianca. Porém, conforme pdde-
s veificar: toda dianca € uma parceria, mas, nem toda parceria € uma dianca Um
acordo de compra e venda, por exemplo, € uma parceria, e ndo é umadiata;

8- ddgema temo utilizado no seu sentido formd, sendo que, para O trangporte
conddera os diversos eementos que o definem (infra-estrutura, agentes, servicos);
9-  transportador ou transportadora: refere-se a uma operadora do servigo de
transportes, tanto de cargas, quanto de passageiros, de qualquer modal. Deu-se
preferéncia a esse termo, em detrimento ao termo "empresa’’, apesar de, em
algumas vezes, utilizar-se a denominagdo "empresa de transporte”. O objetivo foi

facilitar a distingdo entre empresa-cliente e empresa-transportadora.

1.3 O CONTEUDO — ORGANIZAGAO DO DOCUMENTO

Além das péginasiniciais de cunho formal, este trabalho apresenta-se estruturado em
10 capitulos, distribuidos em 3 partes distintas. Parte | - Aspectos Gerais do Tema, que
envolve os primeiros 4 capitulos; Parte 1l - Aplicacdo ao Transporte de Encomendas
em Onibus, que abarca do quinto ao nono capitulos; e, Parte |11 — Conclusdes e Final,

que contém o Capitulo 10, seguido dos Anexos e Fontes Bibliograficas.

No primeiro capitulo trata-se de introduzir a pesquisa, apresentando-se, entre outras
coisas, 0 tema, o problema, os objetivos, as hipoteses, a abrangéncia e as metodologias
da pesquisa. No segundo capitulo foca-se 0 atual ambiente mundial, com diversos
topicos voltados a compreensdo do cendrio em gque o tema esta inserido. O terceiro
capitulo propfe-se a estruturar o tema "encomendas rapidas’, dada a sua crucial
importancia ao trabalho. O mesmo ocorre com o Capitulo 4 em relacéo ao tema
"parcerias estratégicas’, onde, também, referenciam-se a Histéria e a fundamentacgéo

tedrica das diversas modalidades de parcerias empresariais.

O Caituo 5 refere-se & paceias em vaios modas do sgor de trangportes,
direcionando @ sgor a grande amplitude do assunto. JA o Capitulo 6, por seu turno,
adém de mostrar questBes ligadas a0 encaminhamento prético para 0 nascimento de uma
dianca, discute as condigdes necessrias para que uma empresa atue em parceria. No
Caoitulo 7, edreitando anda mas o foco, andisa-s2 as condicionantes das parcerias no
trangporte de cargas do Brasil. A seguir, no oitavo capitulo, € estudado o transporte de
encomendas em Onibus. Ali sBo0 andisadas as implicagbes técnicas e inditucionas da



quetdp, dém de srem introduzides as judificativas da operac@o integrada, aravés da
dianca de trangportadoras de passageiros. Depois, gpds a edruturagdo de um Sstema
integrado, o Capitulo 9 discute e propde um moddo de formulacdo de dianca para o
trangporte de encomendas em 6nibus.

No Capitulo 10 sfo gpresartadas todas as recomendagBes e conclusdes do trabaho,

verificadas a partir das hipoteses estabelecidas. Apds, seguemse 0s anexos e as fontes
bibliogréficas citadas e consultadas, que tiveram aguma revancia neta tese.

14 OPROBLEMA EOTEMA

O ACESSO ASMODERNAS TECNOL OGIAS DE COMUNICACAO,
JUNTAMENTE COM O INCENTIVO AO COMERCIO INTERNACIONAL, O
ABRANDAMENTO DOS ENTRAVES ADUANEIROS, A DISSEMINACAO DOS

SITIOS DE PRODUCAO E DEMAISPRATICASINERENTESA
GLOBALIZACAO DA ECONOMIA, TUDO 1SSO, ENTRE OUTRASCOISAS,
PULVERIZARAM O COMERCIO VAREJISTA E INTENSIFICARAM O
CONTATO ENTRE FORNECEDORESE CLIENTES,
INDEPENDENTEMENTE DA SITUACAO GEOGRAFICA DE AMBOS.

Novas técnicas de venda tém favorecido dgnificativamente a comercidizeacdo a
digncia de produtos diversos E, um ndimero incontavel e crescente de peguenas
embdagens passayam a trandtar frengticamente entre as disténcias que separam oS
depdsitos dos fornecedores e os enderegos dos clientes. A tais fendmenos, tem
correspondido uma maior demandapelo transporte de encomendas. *

No moddo aé agora convenciond, uma trangportadora de cages, a0 redizar o
trangporte de encomendas, dentre outras praticas, se obriga a raciondidade advinda da
consolidecdo de cargas, 0 que, muitas vezes, contrgple-2 a rapidez, pontudidade e
regularidade exigidos pdo dliente Principdmente, quando esse resde em praga de
pegquena importéncia comercid: quanto menor a praga do dliente, gerdmente, menor a
quaidade do nivel do sarvigo ofertado.

Por issn, as regifes condituides de aglomerados urbanos menores, normamente,
tendem a s aendidass com menor cderidade que as outras que possuem grandes
concentragbes  populacionais. No Brasl, h& véaios edsados que apresentam tas
caacterigicas. O Estado de Santa Cataring, que tem 80% dos seus municipios com

* Emboranép se tenha nlimeros para.comprovar o incremento na demanda pelo transporte de
encomendas, tal conduso € apoiada pela grande quantidade de operadoras nacionais e internacionais do
setor que passaram aatuar no mercado brasileiro. Além disso, o grande nimero de andincios e ofertas de
produtos para venda adistancia (telemarketing, Internet, televisio), também induz atal concluséo.



menos de 20.000 hebitantes®, € um exemplo deste cendrio. A populagio catarinense tem
um bom nivd aguistivo e dta escolaridade®, porém, com seu moddo de pequenas
cidades, perde dgnificanda comercid imedita Mesmo tendo acesso aos moderncs
meios de comunicagdo (tdlevisfo, antena parabdlica, microcomputador, Internet, etc),
aravés dos quas é incetivada a aquiscdo, muitas vezes, a populagdo encontra
dificuldades para receber encomendas com o nivel de servico e preco de trangporte
desgados.

POR OUTRO LADO, EM PAISESRODOVIARISTAS COMO O BRASIL,
PRATICAMENTE TODASASPEQUENASCIDADESCONTAM COM PELO
MENOSUMA LINHA REGULAR DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE
PASSAGEIROS. ONDE, OSRESPECTIVOSONIBUS E BAGAGEIROS, ALEM
DOSUSUARIOS E SUAS BAGAGENS, TRANSPORTAM CONTINUAMENTE
GRANDES ESPACOS VAZIOS, QUE POSSUEM UMA CONSTANTE E
RAZOAVEL CAPACIDADE DE CARGA, PARA ENCOM ENDAS, POR
EXEMPLO. EM OUTRAS PALAVRAS, POR MENOR QUE SEJA,
PRATICAMENTE TODA LOCALIDADE E ATENDIDA POR UMA LINHA
REGULAR DE ONIBUS, CUJOSVEICULOS, GERALMENTE, SAO TAMBEM

UMA OFERTA FIXA DE TRANSPORTE DE ENCOMENDAS

CERTAMENTE, OS OPERADORESDASLINHASDE PASSAGEIROS JA
UTILIZAM SEUSBAGAGEIROS TAMBEM PARA O TRANSPORTE DE
ENCOMENDAS. POREM, M UITASVEZES, ISSOE FEITO
"INTUITIVAMENTE", COMO FORMA DE EXPLORACAO DE UMA
ATIVIDADE MARGINAL — SECUNDARIA OU COMPLEMENTAR. ASSIM, A
ATIVIDADE DEIXA DE RECEBER O TRATAMENTO NECESSARIO A
EXPLORACAO DO POTENCIAL QUE ABRIGA. DESSA FORMA, AS
OPERADORASFICAM RESTRITASAOSROTEIROSDEFINIDOSPELOS
ORGAO CONCEDENTESE ENCONTRAM GRANDESDIFICULDADESDE
AMPLIAR SUA AREA DE ABRANGENCIA E DE DINAMIZAR SUA
ATUACAO NO TRANSPORTE DE ENCOMENDAS.

® Em 1996, eram 4.875.244 habitantes, em 260 muni cipios: 210 (81% do total) com menos de 20 mil
habitantes e 152 municipios (58 % do total) com menos do que 10 mil habitantes. (Contagem da
Populagdo, 1996, IBGE.) Em 1999 o Estado ja contava com 293 municipios e a popul agéo projetada para
ofina do ano 2000 erade 5,26 milhdes. (Di&rio Catarinense, 09/01/2000, p. 37)

® Renda per capital96: R$ 6.175,00; médianaciond de R$ 4.764,00. (http: // www.gov.sc / websde /
pib.htm. 05/06/99). indice de analfabetismo/96: 9,42%. (CD-ROM Almanaque abril - encidopédia
brasleira em multimidia—1997. )




Os expedidores de encomendas, por seu turno, de forma gerd, sabem que as empresas
de trangporte de passageiros possuem uma capacidede de transporte suficiente para
atender muitas de suas demandas. Porém, sabem também que, na maoria das vezes, é
dificl implementar uma rotina de expedicdo junto & mesmas, devido principdmente a
fdta de especiaizacdo dessas trangportadoras de passageiros e a rigidez do roteiro das
linhas. Dai acabam optando por dternativas mas oneroses para O trangporte de suas
encomendas, porém, que lhes fornecam maior *comodidade operaciond™”.

A partir dessas duas redidades distintas, pode-se estabelecer os focos do problema a ser
tratado nesta tese:

ha uma sgnificativa demanda pelo trangporte de encomendas, indusive para regifes
onde a concentracéo do nimero de clientes é relaivamente pequeng;
smultaneamente, ha a posshilidade de incrementar a participacdo do transporte
dessas encomendas dravées de Onibus de linhas regulares interurbanas de
passageros, cujas operadoras, duando isoladamente, se véem redringides pelo
acance dos seus roteiros, que sfo fixos.
ENFIM, CONSIDERADOS OS ASPECTOS ANTERIORMENTE REFERIDOS,
O PROBLEMA ESTABELECIDO SERA ABORDADO ATRAVESDO
DESENVOLVIMENTO DO TEMA ESCOLHIDO PARA A TESE: "ALIANCA
EMPRESARIAL NO SETOR DE TRANSPORTES: ESTRATEGIA PARA

DINAMIZAR O TRANSPORTE DE ENCOMENDASEM ONIBUS'.

1.5 OSOBJETIVOSEASHIPOTESES

OSOBJETIVOSDESTA TESE, EM TERMOS DE CONTEUDO,
SINTETICAMENTE, SAO OSSEGUINTES,

A - OBJETIVO GERAL: ESTABELECER UMA ESTRATEGIA PARA
DINAMIZAR O TRANSPORTE DE ENCOMENDAS EM ONIBUS;

B - OBJETIVOSESPECIFICOS: DIANTE DO AMBIENTE ATUAL, DA

ABRANGENCIA E DOSLIMITES DA PESQUISA, O TRABALHO
DEVERA:



1- ESTABELECER UM MODO EXEQUIVEL DE INCREMENTAR, EM
CURTO PRAZO DE TEMPO E A BAIXO CUSTO, O TRANSPORTE DE
ENCOMENDASEM ONIBUS, E
2- ANALISAR OS REFLEXOS DE UMA PARCERIA ENTRE EMPRESASDE
TRANSPORTE DE PASSAGEIROS, PARA OPERAR O TRANSPORTE DE
ENCOMENDAS.’

Segundo a metodologia adotada, uma vez definidos o problema e os objeivos da tese,
Odfiniu-se as hipdteses necessarias a orientagdo da pequisa, cuja confirmacdo (ou n&o),
dém de conduzir aos objetivos pretendidos e de estabdecer novos conhecimentos, pode
recomendar o aprofundamento do tema, no todo ou em parte:

1-

parcerias entre operadoras de linhas regulares de passageiros para executar o
transporte de encomendas ndo gera concorréncia interna, aumenta a receita e
diminui custos operacionais,

parcerias para o transporte de encomendas em 6nibus ndo encontram empecilhos
legais por parte dos concedentes das linhas de passageiros;

a parceria mais apropriada, para implantacdo em curto prazo de tempo, é a
alianca de cooperacao operacional;

a oferta total de transporte de uma parceria para o transporte de encomendas é
muito maior do que a soma das ofertas dos parceiros operando isoladamente;

0 mercado expedidor pode encontrar bons niveis de servicos e bons precos nos
sistemas integrados de transporte de encomendas em 6nibus,

a logistica deverd desenvolver as consideragbes necessérias ao transporte de
encomendas em Onibus, tratando-o como uma interface entre o transporte de
cargas e o de passageiros, e

as transportadoras de passageiros e 0 mercado expedidor desgjam dinamizar sua
atividade de transporte de encomendas.

1.6 LITERATURA ASSOCIADA AO TEMA E AO PROBLEMA

Para 0 desenvolvimento da pesquisa, como s pode verificar no find da tese (Fontes

" Fundamental mente, 0s objetivos especificos serdo atingidos através das respostas 3 seguintes questdes:

1 -"Condderando o atual ambiente, como incrementar, em curto prazo de tempo e a baixo cugto, 0
trangporte de encomendas em énibus?”

2 -"Quais os reflexos de uma parceria entre empresas de transporte de passageiros, para operar o
trangporte de encomendas?"



Bibliogréficas), muitas e variades obres foram utilizadas Porém, gpesar da quantidade,
h& importantes ressalvas a serem feitas em rdagdo a bibliografia digponivel, associada
ao conteido do trabaho. De modo gerd, pode-se destacar 0 seguinte:

fatam obras sobre o tema encomendas;

aé onde s condatou, inexige livro e atigo sobre transporte de encomendas em
onibus,

sobre trangportes e adminisragdo: ha muitos livros e atigos mas, de cata forma,
S20 badtante repetitivos, gpresentando poucas novidades e variagdes sobre os temeas,

sobre as revidas "técnicas': muitas vezes utilizam  terminologia  inedequiada,
linguagem confusa, com aguns eros grossaras,

dados e edtatidticas sobre trangportes. S50 poucos e de baixa qudidade.

Assm, dém de muitas dterndivas inespecificas e de atigos sdorias, a pexuisa
utilizou, para os diversos assuntos, principa mente os seguintes autores ou recursos:

Economia Samudson, Stonier e Hague, Gabraith;

empresas e Administracdo: Waterman, Lapassade, March, Toffler, Drucker;
parcerias. Lynch;

legidacéo, palitica, tecnologia, tc.: Internet e documentos oficias,
Trangportes. Balou, Novaes.

1.7 ORIGINALIDADE, INEDITISMO E RELEVANCIA DO TEMA

O trabdho, por tudo que se pdde gpurar, guarda vaias passagens originas em termaos de

fooma e desenvolvimento do seu conteldo. Dentre as quas, pode-se destacar oS

seguintes:

- a abordagem do transporte de encomendas em Onibus como uma interface entre o
trangporte rodovi&io de passageiros e o trangporte rodovi&io de cargas,

- aformulacdo de uma parceria de trangportadoras de passageiros para o trangporte de
encomendas em Onibus;

- a proposicdo de um cade dindmico ("evolutivo') para uma moddidade de dianca
hibrida ("guarda-chuva’); e

- aedruturagdo de um sstemaintegrado para o trangporte de encomendas em Onibus.

Sdbese que na Europa, no modd ferroviaio, por exemplo, & composgdes de
passageiros S0 acrecidos vagdes com encomendas, ao longo dos itingr&ios. Iso
sugere que h& uma parceria entre trangportadores ferrovi&rios de cargas e passageros.
Porém, em rdacdo a0 proposto por esta tese, dém da diferenca do modd, a parceria
edaria ocorrendo entre operadores de atividades diferentes — operadores de cargas e de

passageiros.®

Também, segundo modraran as buscas redizadas, dguns enfoques do tema

8 Pelas buscas redlizadas, nada foi possivel concluir sobre anatureza da parceria, setratase dedianca ou
outro tipo qualquer, pois, nenhum estudo sistematizedo sobre o temafoi encontrado. Porém, gabaritados
relatos verbais, inclusive do Orientador desta tese, confirmam ainformac@o.



desenvolvido S0 inéditos, podendo-se destacar 0s seguintes:

- aabordagem sstematizada do tema transporte de encomendas rpidas;

- adiscussio do tema trangporte de encomenda em 6nibus numa tese de doutorado; e
- afamulacdo de um modeo de dianca para o trangporte de encomenda em dnibus.

A relevancia do tema, entre varios aspectos, esta associada asua atuaidade e acance:

- dcance empresarid:  interessa & empresas expedidoras de encomendas, &
trangportedoras de passageiros e encomendas, e a0 setor de transportes como um
todo, peos negdcios que pode oportunizar e pda ampliacdo de uma dterndiva de
transporte;

- dcance sodd: interessa a populagdo pelo maior aceso aos bens de consumo e pea
discussfo tariféria das passagens de 6nibus que pode possibilitar;

- dcance politico: pea predipitacdo da discussio que pode ocesonar, em torno do
confronto entre um servigo regulamentado e um desregulamentado;

- dcance académico. pea contribuicio que pode dar a Logidica e a Administracéo de
Empresas, através das novas e ingtigantes Situagdes que proporciona.

1.8 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

PARA O DESENVOLVIMENTO DESTA TESE, ALEM DA PESQUISA A
BIBLIOGRAFIA TECNICA, MAPAS, REVISTAS, ARTIGOS, "CD-ROM'S",
INTERNET, DOCUMENTOS OFICIAIS, JORNAIS E PUBLICACOESNAO
ESPECIALIZADAS, REAL 1ZOU-SE VARIOS CONTATOSE ENTREVISTAS

PESSOAIS, COM GESTORES DO PODER PUBLICO E DA INICIATIVA

PRIVADA DE DIFERENTES SETORES (TRANSPORTES, ECONOMIA,
EDUCACAO, ETC.): PROFESSORES UNIVERSITARIOS ECONOMISTAS,

ENGENHEIROS, DIRETORES, GERENTESE TECN COSDE ORGAOS

PUBLICOSFEDERAISE ESTADUAIS, ALEM DE DIRETORESE GERENTES
DE ORGAOSDE CLASSE, DE EMPRESAS TRANSPORTADORAS
(RODOVIARIASE AEREAS), DE TERMINAISRODOVIARIOS DE
PASSAGEIROS, DE DEPO SITOSDE CARGAS, ETC.

Em termos formas, ese trabadho indui-sg, fundamentamente, no grupo das pesquisss
exploratérias. "Pode-se dizer que essss pesuises tém como objetivo prindipad o

on 6 possivel classficar as pesquisas em trés grandes grupos: exploratrias, descritivas e explicaivas...
Uma das caracteristicas mais significativas das pesquisas descritivas esté na utilizagdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a observacdo ssteméica... As pesquisas
explicativas tém como preocupacao centrd identificar os fatores que determinam ou que contribuem para
aocorréncia dos fendbmenos... A maioria das pesquisas explicativas podem ser ditas experimentais eex-
post-facta” (FERRARI, A.T.. Metodologia da pesquisa cientifica)



gorimoramento de idéas ou a descoberta de intuigdes. Seu plangamento €, portanto,
begtante flexivd, de modo que posshilite a consderacdo dos mas variados aspectos
relaivos a0 fao edudado. Na maoria dos casos essas pequisas envolvem: @)
levantamento  bibliogréfico; b) entrevidas com pesoas que tiveram  experiéncias
prdicss com o0 problema pexquisado; e ¢) andie de exemplos que 'edtimulem a
compreenséo . *°

Os principios que guiram O processo de pesquisa foram os previdos pdo “méodo
hipotético-dedutivo’, sendo que o0 conjunto do trabdho ocondituiu-se das seguintes
glgpas, gpds 0 edabdecimento do tema e seus objeivos plangamento da pesquisa,
levantamento da Stuacdo aud (red e bibliogréfica), andise da Stuacdo aud,
daboracio datese™

A opcdo feta pdo méodo hipotéticodedutivo resultou da veificagdo da sua larga
utilizacdo com comprovado <Suceso, devido & SUas caacteidicas e ampla
glicabilidade. E, prindpamente, por que enquanto  méodo?, prestavase
pefatamente aos fins pretendidos. Apesar da literatura atua apresentar um grande
nimero de dternativas metodoldgicas e de cdassficacdo dos méodos exidentes, os
autores veificados concordam no fundamentd: o méodo hipotéicodedutivo é um
méodo cientifico, que se gresenta a ciéncia como uma tentativa de superacdo das
limitagbes de 2 métodos déssicos — o indutivo e o dedutivo.

Sggundo A. Kaplan, no méodo hipotético-dedutivo: " ... O cdientisa, aravés de uma
combinagdo de observacdo cuidadosa, hébeis antecipaghes e intuicdo cientifica, adcanca
um conjunto de postulados que governam os fendmenos pelos quais et interessado;
da deduz €le as consequéncias observavels, a seguir, verifica essas consequéncias por
meo de expaimentaco e dessa mandra, refuta os postulados, subgtituindo-os, quando
NEceSSAi0, por outros e assm prossegue’.

Uma das grandes vantagens da utilizacdo desse méodo, em comparagdo a0 indutivo,
por exemplo, € que, enquanto com o indutivo se dinge goenas uma generdizacio
empirica de observagBes, com ele se pode chegar & congtrugéo de teorias e mesmo de
leis. "O moddo hipotéticodedutivo goza hoje de notévd acetagdo, ... Nos circulos
neopostividas chega mesmo a ser condderado como 0 Unico méodo rigorosamente
l6gico... seus principios sf0 goresentados por grande nUmero de  autores como
suficientes para a construcio de modelos I4gicos de investigago ...

Além dos ja citados méodos dedutivo e indutivo, ditos désscos, e dos vaios méodos
empiricos dos quas o homem fezfaz uso, o hipotético-dedutivo, enquanto meétodo
dertifico, juntamente com o didéico e o fenomenoldgico formam os chamados
métodos geras das ciéncias, sendo que os dois Ultimos sBo mais voltados & chamadas
ciéncias socias. Além desses méodos geras (essencidmente méodos de raciocinio),
gue tém como objetivo fundamenta oferecer solugbes para problemas epistemol dgicos

05F) LTIZ, C. et . Métodos de pesquisa nas relagdes sociais. p. 63.

" WEINBERG, A.. Comment faire une recherche?

2 »Méodo: procedimento raciond arbitrario de como aingir determinados resultados. Emprega-seem
qsudquer dominio paraacancar determinado fim." (Idem citagdo 9)

B3 nGIL, A. C.. Mé&odos e técnicas de pesquisa social. p. 30.

Y GIL, A. C.. Méodos e técnicas de pesquisa social. p. 31.



da invedtigecdo dientificaa h& véios méodos ditos egecificos, que indican os
procedimentos técnicos a serem adotados numa investigacdo cientifican Desses métodos
fazem pate por exemplo, os méodos experimentd, obsavaciond, comparaivo,
edatidtico, clinico, .., dependendo do problema a s estudado. Tanto quanto ©s
méodos geras, o0s exgecificos nem sempre S0  adotados  exclusvamente  numa

investigaczo.

Asim, a patir de um "méodo de raciocinio’, e diante das posshilidades do tema, das
multiplas limitagdes que |he s0 inerentes e em fungdo do tratamento pretendido,
impimiu-s2 & pesquisa um carder quditativo, dentro de uma vissbo anditica baseeda,
principdmente, em informagdes e obsavagdes ddemaizadas de fontes diversss e
multidisciplinares®

1.9 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

Para a abordagem do contetido, na forma buscada, adotou-se a seguinte estratégia

- iniddmente, contextuaizou-se 0 tema no ambiente do mundo aud;

- nO pasn seguinte buscou-se gpresentar a fundamentac@o tedrica dos dois principals
assuntos do tema (encomendas e parcerias);

- a seguir, inicdou-se uma trgetdria que, patindo do gerd, seglencidmente, dirigiu o
foco para o paticular desgado (empresas — empresas de trangporte — empresas de
trangoorte de passageiros — empresss de trangporte  rodovidio de passageiros
(ETPs) — ETPs que operam o trangporte de encomendas em Onibus (TEO) - ETPs
gue opgam o0 TEO de modo integrado - ETPs que operan o TEO de modo
integrado através de aliancas); e

- findmente, a partir das constatagtes e andises, chegou-se & conclusdes do trabaho.

1.10 POPULACAO-ALVO

Pdos objetivos da tese, bem como, peo seu dcance, ete trabadho desga atingir o maior
nimero possive de pessoas. Dedtinando-se prioritariamente a academia e & operadoras
de linhas rodovidarias regulares interurbanas de passageiros, a tese gpresenta vaios focos
de interesse ap seguinte publico:

- entidades patronas de transportadores de passageiros,

- expedidores de encomendas,

- usuaios das linhas das transportadoras,

- egpecidigas do stor de trangportes;

- demais transportadores,

- poder publico outorgante dos servigos de passageiros,

!> | dem citaggo anterior, p. 34-36.

18 Atualmente, as pesquisas quditativas ocupam um reconhecido lugar entre as vérias possibilidades de
se estudar, que envolve os seres humanos e suas intrincadas rel agdes social's, estabel ecidas em diversos
ambientes.” (GODOY, A. S.. Metodologia da pesguisa —Introduco & pesquisa qualitativa ... p. 59.)



- seguradoras,
- fabricantes de carrocerias e equipamentos de 6nibus,

- populacéo em gerd.

111 OSLIMITESDA TESE E DA PESQUISA

O contelido do trabaho pode encontrar aplicacdo em vaias organizegdes, de Véaios
setores de dividade. As andogias cabivels sdo muitas. Porém, a principio, 0 moddo de
parceria desenvolvido gplicaase a qualquer conjunto de transportadoras que operem
linhas regulares interurbanas de passageiros, gue j& executem ou que queiram executar O
trangporte de encomendas em onibus. E, uma vez que essa parceria pode se desenvolver
continuamente, e trandormar-se em rede, envolvendo outros modas o limite do
modelo pode ser a capacidade de auto-administracéo da prépria organizaco resultante.

A datalimite para os dados goropriados na pesquisa foi fixada em dezembro de 1998,
admitidas as excegBes julgadas necessarias. Sendo que, por motivos préticos, sempre
gue possivd e auficiente, os estudos foram ancorados no exemplo préico do ssema de
trangporte rodovi&io intermunicipd de passageros de Santa Caaina - cen&io paa
dgumas gplicagbes do modelo condante do trabaho. Ou sga 0 moddo goresentado
tem uma ampla dorangéncia e aplicacdo, apesar de ter se concentrado em consideractes
mais paticulares ab caso do Brasl, e numa exemplificagdo para uma se¢éo do Edado
de Santa Catarina

Iniciado em satembro/1998, e gpds gorovacdo na respectiva elgpa de Exame de
Qudificacdo a0 Doutorado em 20/12/1999, ede trabdho cumina com a defesa e
provacao datese, no més de fevereiro do ano 2000.

2 OAMBIENTE DO TRANSPORTADOR

2.1 GLOBALIZACAO E COMUNICACAO

A GLOBALIZACAO - CONJUNTO DE TRANSFORMACOES NA ORDEM
POLITICA E ECONOMICA MUNDIAL QUE VEM ACONTECENDO NAS
ULTIMASDECADAS—- TEM SEU PONTO CENTRAL DE MUDANGCA NA
INTEGRACAO DOS MERCADOS (* ALDEIA GLOBAL”), EXPLORADA
PELAS GRANDES CORPORACOES TRANSNACIONAIS, NESSE CENARIO,
OSPAISES, PAULATINAMENTE, ABANDONAM SUASBARREIRAS
TARIFARIAS, CRIADAS PARA PROTEGER SUA PRODUCAO DA
CONCORRENCIA ALIENIGENA, E ABREM -SE AO COMERCIO E AO
CAPITAL INTERNACIONAL. ESSE PROCESSO TEM SIDO
ACOMPANHADO DE UMA INTENSA REVOLUCAO NASTECNOL OGIAS
DE INFORMACAO (TELEFONES, COMPUTADORESE TELEVISAO), BEM
COMO, PELA UNIFORMIZACAO DASFONTES DE INFORMACAO,
DEVIDO AO ALCANCE MUNDIAL E A CRESCENTE POPULARIZACAO



DOSCANAISDE TELEVISAO POR ASSINATURA E DA INTERNET.

A RAPIDA EVOLUCAO E A POPULARIZACAO DAS TECNOLOGIAS TEM
SIDO FUNDAMENTAISPARA AGILIZAR O COMERCIO E AS
TRANSACOES FINANCEIRASENTRE PAISES. A TITULO DE EXEMPLO,
PODE-SE DESTACAR O CASO DA TELEFONIA, CUJO
DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO, TEM DESAGUADO NO
BARATEAMENTO E DISSEMINACAO DO SEU USO. EM 1960, UM CABO DE
TELEFONE INTERCONTINENTAL CONSEGUIA TRANSMITIR,
SIMULTANEAMENTE, 138 CONVERSAS. EM MEADOS DA DECADA DE
1990, ESTIMAVA-SE QUE, COM O USO DOS CABOSDE FIBRA OPTICA,
ESSE NUMERO HAVIA SUBIDO PARA 1,5 MILHAO DE LIGACOES
SIMULTANEAS. UMA LIGACAO TELEFONICA INTERNACIONAL, QUE
CUSTAVA CERCA DE US$ 70 POR MINUTO EM 1930, TEVE SEU CUSTO
DIMINUIDO GRADATIVAM ENTE, A PONTO DE, SESSENTA ANOSDEPOIS,
CUSTAR MAISOU MENOSUS$ 0.70 POR MINUTO.Y

OUTRA TECNOLOGIA, A DA COMUNICACAO ATRAVESDA INTERNET
(REDE MUNDIAL DE COMPUTADORES), TEM APRESENTADO UM
DESENVOLVIMENTO, DISSEMINACAO E USO EXTREMAMENTE
RAPIDOS. O NUMERO DE USUARIOS DA INTERNET, QUE EM 1994
TOTALIZAVA CERCA DE50 MILHOESEM TODO O MUNDO,
PRATICAMENTE TEM DUPLICADO A CADA ANO, O QUE FAZ DA REDE O
MEIO DE COMUNICACAO QUE MAIS CRESCEU NO PLANETA NOS
ULTIMOSANOS. HA, AINDA, O USO MAISINTENSO DOS SATELITESDE
COMUNICACAO, QUE PERMITE QUE ALGUNS CANAISDE TELEVISAO
SEIJAM SIMULTANEA E INSTANTANEAMENTE TRANSMITIDOS PARA
DIVERSOS PAISES. TODOSESSESFATORES, PERMITEM UMA
INTEGRACAO MUNDIAL SEM PRECEDENTES.

A pa do desnvolvimento da comunicagio internaciond, certamente verificourse um
grande incremento na qualidade, disponibilidede e uso dos meios e tecnologias voltadas
& comunicagles entre areas diversas de um mesmo pais, estado, cidade, bairro, etc..

22 A POSTURA DO ESTADO BRASILEIRO

NOS ULTIMOS ANOS, ATRAVES DE UM CONJUNTO DE
PROCEDIMENTOSE ATITUDES, O GOVERNO BRASILEIRO,
PRINCIPALMENTE A PARTIR DA CONSTITUICAO DE 1988, PASSOU A
REDIRECIONAR SUA POSTURA NA CONDUGCAO ECONOMICA DO
ESTADO, IMPLEMENTANDO UMA SERIE DE MEDIDAS QUE VISARAM
FAVORECER A ECONOMIA DE MERCADO, A MENOR INTERVENCAO DO
PODER PUBLICO E INSERCAO DO PA{SNO COMERCIO MUNDIAL.

' Globalizaggo. Abril Multimidia, CD-Room 1997.



Dentre os muitos principios adotados, assumiu-se a diretriz bésica de que a necessdade
de competicdo € fundamentd, a fim de que as empresas possam se modernizar e
repassar pate dos ganhos aos consumidores na forma de servicos de mehor qudidade
gou baixa de pregos. A partir disso, entendendo estar cumprindo a etgpa inicid de um
processo, 0 Goveno decidiu implantar um vasto projefo de repase das empresss
plblicas ainiciaiva privada

APOS QUASE 10 ANOSDE IMPLEM ENTACAO, O PROGRAMA
BRASILEIRO DE DESESTATIZACAO APRESENTOURESULTADOS
EFETIVOS, SENDO CONSDERADO UM DOSMAIS IMPORTANTES DO
MUNDO, TENDO CARREADO RECURSOS SUPERIORESA PROGRAMAS
SIMILARESNA AMERICA LATINA E ASIA, E EQUIVALENTESAOSDE
VARIOS PAiSES DA EUROPA:*®
- NO PERIODO 1991-1998, O PROGRAMA BRASIL EIRO (GOVERNOS

ESTADUAISE UNIAO) OBTEVE UM RESULTADO GERAL DE US$86,9
BILHOES, EQUIVALENTE A 12,1% DO PIB. A M AIOR PARTE DESSAS
RECEITAS FOI OBTIDA EM 1997-1998 (77%) E SE CONCENTROU NAS
AREAS DE TELECOMUNICACOES, ENERGI A ELETRICA, SSIDERURGIA,
MINERACAO E PETROQUIMICA - ALEM DO SISTEMA TELEBRAS, 63
EM PRESAS FORAM PRIVATIZADAS E O PROCESSO AVANCOU,
INCLUSIVE, NA AREA DE SERVICOS TIPICAMENTE PUBLICOS, COM
CONCESSOESA INICIATIVA PRIVADA DE TRECHOSDA REDE
FERROVIARIA, PORTOSE RODOVIAS,
- ENTRE 1988 E 1992, EM TODA A EUROPA, AS TRANSACOES
ENVOLVENDO PRIVATIZA COESATINGIRAM US$ 102BILHOES: E
- entre 1990 e 1996, no México, Argentina e China, as privetizacOes totdizaram US$
57 4 bilhdes.

Fomadmente o Programa Naciond de Desestatizacd0® estabeleceu como  seus
objetivos principas 0s sguintes:

a) ordenamento estratégico do Estado;

b) reducdo dadividapuiblica;

c) retomadado investimento nas empresas privatizadas,

d) modernizacdo daindidria e

e) fortaecimento do mercado de capitais.

O cend&io que assomou no ambiente brasileiro, como se viu peas referéncias contidas
no comparativo com outros paises, evidentemente ndo € exclusvidade ou inovacdo do
Brasl. Nem no espaco e nem no tempo. Em paises onde a iniciaiva privada prevaece
em todos 0s sgtores ha mais tempo, anda que possa S menor a preocupacdo com a
desedtatizacd0 da economia, persegue-s2 a diretriz de manter intacto 0 poder da
concorréncia, aravés da contencdo ou desmonte dos mecanismos edteaais geradores de

monopdlios.

Dessa forma, a politica de sdveguardar a concorréncia também foi  declaradamente
execitada peos paisess mas desenvolvidos, dingindo também a empresa privada, néo

18 Competicdio € a chave. Conjuntura Econdmica, v. 53, p. 3, jul 1999.
19 Lei 8031, de 1990.



importando a sua dividade ou tamanho. Portanto, auamente, nenhum precedente serve
de garantia a continuidede de uma Stuacdo edtabdecida Certamente, isso conduz a
conclusfo de que, setudo é mutave, por principio, todos devemn ser flexiveis.

23 A FLEXIBILIDADE EXIGIDA

A flexibilidade é uma das caracteridticas que mais se destacam no cenaio que envolve a
empresa moderna. N&o importando 0 sgtor em que daua, nem seu porte ou edilo, o
anbiente de quaquer empresa aud exigelhe uma totd aencdo e dntonia com as
mudancas que 0 mercado coduma indicar — as vezes ruidosamente, mas, gerdmente de
forma autil, porém, concreta e definitiva

Um caso em que uma empresa importante foi testada é referido por Toffler®, na sua
visito sobre uma parte da evolugdo histdrica da gigante norte-americana de comunicacéo
AT&T (American Telephone and Telegraph Company), que pode s dntetizada da
forma que segue.

DESDE MEADOS DOS ANOS 50, A CRESCENTE DI VERSIFICACAO DOS
NEGOCIOS E DA SOCIEDADE AMERICANA E UM DOSFATORESMAIS
IMPORTANTES - E IGNORADOS - QUE AFETARAM A ECONOMIA DOS
ESTADOSUNIDOS. A AT& T ASCENDEU AO PODER NUMA SOCIEDADE
DE MASSA. ERA UM MUNDO DE MERCADO DE MASSA, BENSE
SERVICOS UNIFORMES, PROGRAMAS DE PRODUCAO A LONGO PRAZO.
NA DECADA DE 50, A M ESMICE SUBURBANA E O CONFORMISMO DE
MASSA (DE QUE O MACARTHISMO FOI UM REFLEXO POLITICO)
CARACTERIZAVAM A VIDA AMERICANA. NA DECADA DE 60, NO
ENTANTO, UMA NOVA DIVERSIFICACAO DE ESTILO DE VIDA, OPINIAO,
VESTIMENTA, ESTRUTURA FAMILIAR E NECESS DADE DO
CONSUMIDOR COMECARAM A SE MANIFESTAR.

As empresass comegaram a introduzir no mercado tipos tamanhos cores e moddos
diferentes de produtos, assm como savigos e procedimentos mas variados. Cada
companhia testemunhava a diversficacdo de seus mercados. Os especididas fdavam
cada vez mas em “ssgmentacdn’, mas pouccs percebiam a reacdo entre oS Seus
padrBes mercadologicos e as mudancas profundas que ocorriam nas estruturas socid,
cultura e politica americanes.

Cetamente, peo lancamento de uma vaiedade maor de tamanhos, tipos cores,
modelos e sarvigos, uma enpresa podia reegir a crescente diversficacdo do mercado.
Mas 0 que acontece dentro da empresa? Enquanto a computacdo reduz o custo do
lancamento da diversdade, pouca atencdo se digpensou a manera pea qud isso deta a
organizacdo empresarid e as relagbes humanas internas.

Em 1954, a AT&T introduziu a sua primera linha de tdefones em cores diversas — num
totd de 8 cores. Seguiramse a introducdo do Speakerphone o telefone de parede, o
telefone Princess e outras inovagdes. N& demorou muito para que as familias
comegassem a inddar 0 que era na verdade, um sigema tdefénico sob medida — um

2 TOFFLER, Alvin. A empresa flexivel. p. 89, 54-56.



goardho branco na parede da cozinha, um teefone rosa no quato do casd, uma
extensdo no pordo e assm por diante.

No sgtor comercid a introdugdo dos apardhos mdltiplos, e outros sSsemas cada vez
mas complexos de comunicagbes internas, acareiou a mesma diversficacdo dos
produtos domeésticos A multiplicacdo de exigéncias especias no mercado comercid foi
condderavelmente acderada pelo rgpido desenvolvimento da indidria de computac@o.
Até o find da década de 50, os negocios da Bell continuavam a ser os de comunicagéo
voz-avoz. Depois, uma parcda crescente do uso da rede envolveu a transmissio de
dados — homema-méquing, méaguina-a-homem e méguina-a-magquina Assm, dém da
vaiedade cada vez maor dos savigos voz-a-voz, a Bdl passou a enfrentar demandas
paa servicos sempre mais refinados e especidizados. Num periodo de dez anos, de
1958 a 1968, por exemplo, a Bdl produziu 45 tipos diferentes de Data-Phone
compdivels com as 200 vaiedades de méguinas comercids, vaiando das sSmples
leitoras de cartdes a enormes computadores.

Por volta de 1970, a variedade da producdo acangou proporgbes espetaculares. A
AT&T produz hoje cerca de 250 mil ofertas de servigos diferentes (ninguém ssbe o
nimero exato), variando de um gancho especid para fone num ssema de PBX (a0
custo, paa 0 usu&io, de USP 025 por més) aos Sstemas de comunicacles
individudizados, como 0 que exige na Lockheed Aircraft, a um cuto médio de US$ 1
milhd de dilares por més A Bel produz aproximedamente 1.500 tipos diferentes de
telefones, incluindo os fones em sas cores, apardhos a prova de explosdo, tdefones
especias para pessoas com dificul dades de audicéo, gparehos submarinos, etc..

NA REALIDADE, A AT&TPOSSUI UMA HISTORIA IMPORTANTE
DENTRO DO CENARIO AM ERICANO, POREM, SEMPRE ENVOLTA NUM
AMBIENTE REPLETO DE IMPORTANTES MUTACOES, FUNDAMENTAL
AS SUAS CARACTERISTICAS. OSESTADOS UNIDOSFORAM A PRIMEIRA

NACAO A INSTALAR PRATICAMENTE UM TELEFONE EM CADA CASA. A
AT&T, UM MONOPOLIO PROTEGIDO PELO GOVERNO, FOI O
INSTRUMENTO PELO QUAL SE CONSUMOU A LIGACAO DE TODA A
NACAO. POREM, OS ESTADOS UNIDOS TORNARAM -SE O PRIMEIRO
PAiSA ROMPER O SEU MONOPOL 10 TELEFONICO CENTRALIZADO, E A
DECIDIR QUE A SOCIEDADE ESTARIA MELHOR SERVIDA POR UM
SISTEMA DE COMUNICAC OES RADICALMENTE DESCENTRALIZADO E
COMPETITIVO2

%1 No passado, atelefoniados EUA eratotamente fornecidapela AT& T e suas
empresas - um monopdlio vertica integrado: a operacdo do servigo ficavaacargo da
Bdl System, enquanto o equipamento era projetado e desenvolvido pelos Bell

L aboratories, e fabricado pela Western Electric Company. A telefonialoca era
fornecida pelas companhias locais da Bl e 0 servigo interurbano pelaLong Lines
Divison da AT&T. Tudo isso mudou em 1984 com a quebra do monopdlio, que
separou as companhias locais da Bdl e as organizou em 7 companhias regionais
privadas. Atudmente, a competicdo € uma caracteristica permanente de servico de
telefonia dos Estados Unidos. Ainda resta 0 monopdlio do sarvigo de telefonia
convenciond locd, onde, pdo menos aé 1995, a tinica competicio que recebia vinha da
telefonia celular. (Grolier - The Multimidia Encyclopedia. 1995



ASSIM, NUM UNICO GOLPE, OS TRIBUNAIS AMERICANOS DECIDIRAM
QUE A ANTIGA AT&T (TAMBEM PELOSAMERICANOS COMO “MA
BELL” OU “BELL SYSTEM” ) DEIXARIA DE SER UM A PARA SE TORNAR 7
COMPANHIAS REGIONAISDIFERENTES, CADA UMA COM SUAS
SUBSIDIARIAS. ANTES DESSE GRANDE DESMEMBRAMENTO, A AT& T
ERA CONTROLADA POR 3,1 MILHOESDE ACIONI STASE CONTAVA
COM 976 MIL EMPREGADOS.

Em meados da década de 1980, embora fosse controlada pdo mesmo nimero de
acionigas, sua forca de trabaho foi reduzida para 370 mil empregados - a maoria dos
outros empregados foi trandferida para as sete regionas. E em vez de descansar
confortavelmente num monopdlio protegido pdo goveno, descobriu-se numa acirrada
competicdo com muitas outras empresas de comunicagles. Entre essas e incluiam
aguelas regionais que dela surgiram, todas independentes e agressivas.

24 A PRODUCAO BASEADA NA INFORMACAO

Outra caracteridica incorporada a0 ambiente aud, tanto das pessoas quanto das
organizacles, refere-se a0 fator informacdo. Nenhuma teoria moderna reldiva &

relaches de trabaho e producdo pode digpensr um especiad destague a informag@o, sga
sobre 0 seu contetido, gerenciamento, transmissao ou Uso.

Pode-se mesmo acreditar que, atudmente, sga (til daborar uma “"teoria do vador da
informacd0”’, a exemplo do que Max fez paa a "teoria do vdor do trabdho'. Se
tomados os "faores de producéo’ tradicionais — a terra, o trabaho, e o capitd —
verificase que sfo todos finitos se dguém utiliza uma gleba de tera paa platar,
ninguém mais pode utilizar a mesma gleba Imultaneamente se dguém utiliza um certo
trabdho ou cgpitd, ninguém pode usa-los a0 mesmo tempo. Ja com a informagéo,
porém, é diferente ... Se dguém usa uma peca de informagdo, outro pode usiala
também. Na verdade, s dois a usarem, aumentam as posshilidades de produzir mais
informacd. Nd se "consome' informagdo como Se consome Outros recursos — ea €
generativa®

"Sem a menor sombra de divida, a acdo isolada mas antiprodutiva que fazemos é
dedocar milhGes de pessoas para a frente e para trés pela paisagem, todas as manhés e
todas as noites E um desperdicio de tempo, de criatividade humena, de milhdes de
barris de combugtived nd renovave, causa de poluicdo, congestionamento e O Deus
sabe quantos outros problemasd E 0 custo para os trabdhadores € ainda mas dto... A
ida-e-valta do trabdho era essencid quando a maioria dos trabahedores era obrigada a
manusear bens fisicos nas fébricas. Atudmente, ..., numerosos trabahadores vigam
paa seus locas de trabdho para lidar com informagdes, iddas, nimero, programes,
formulas, desenhos, e Simbolos — e é muito mais barato nfo B em termos moneté&rios,
mas também em economia de energia, levar as informagbes ao trabdhador e ndo o

22 TOFFLER, Alvin. Previsdes e premissas p. 32.



trabalhador & informagdes.">®

A FUNGAO DA INFORMAGCAO NOSDIASATUAIS ULTRAPASSA O
SIMPLES CARATER ESTRATEGICO QUE UM DIA JA DESEMPENHOU — A
COMPLEXIDADE DA ORGANIZACAO DA SOCIEDADE ATUAL ASSIM
DETERMINOU. PARA EFEITO DE ENTENDIMENTO, COMPARE-SE DOIS
SERESVIVOS, UM SIMARLESE OUTRO COMPLEXO. IMAGINE-SE UMA
MINHOCA, UM ORGANISM O BIOLOGICO SIMPLES, COM POUCAS
PARTES DIFERENCIADAS JA, UM HOMEM, E UM ORGANISMO
COMPLEXO, COM PULMOES, RINS, CORNEAS, CORTEX CEREBRAL E
MILHARESDE PARTESINTERRELACIONADAS, TODAS
ESPECIALIZADAS PARA QUE TODAS ESSAS PARTES POSSAM
INTERAGIR CORRETAMENTE, UM GRANDE VOLUME DE
INFORMACOESPRECISA FLUIR PELO CORPO (IM PULSOSELETRICOS,
EXPLOSOES QUIMICAS, SECRECOESHORMONAIS, ETC.), NA FORMA DE
"MENSAGENS' QUE DIZEM A UM MUSCUL O QUE SE CONTRAIA OU A
PUPILA QUE SE DILATE. CADA "MENSAGEM" CONTEM MUITAS
"INFORMACOES', E UM NUMERO IMENSO DE MENSAGENS PRECISA SE
DIRIGIR PELO CORPO PARA QUE SUASPARTES SE COORDENEM E
SINCRONIZEM RECIPROCAMENTE. QUANTO MAIS ESPECIALIZADAS
OU DIVERSIFICADASASPARTES DO CORPO, MAIS"MENSAGENS' —
INFORMAGOES- SAO NECESSARIAS. E FACIL DE CONCLUIR QUE, MAIS
INFORMACOESCIRCULAM PELO CORPO HUMANO DO QUE PELO
CORPO DA MINHOCA.

De modo dmplita, mas razoave, pode-se fazer um pardeo entre o exemplo anterior e
a organizacd socid de ontem e de hoje. A complexidade da aud é bem maor que a
anterior. Em comparagdo com a sociedade da época da Revolugdo Indudrid, cujos
modd os estiveram presentes até h& pouco, pode-se dizer que hoje

- a scdedade edd ultrgpassando 0 edtégio de produgdo, digribuicdo e comunicaco
de mass3;

- aumenta avariedade de edtruturas organizecionais,

- a scedade edd = movendo para unidades menores, mMaAS NUMErosss, MAS
descentrdizadas (&6 vezes organizadas N0 s90 de edtruturas organizacionals muito
grandes);

- & les etd = multiplicando e os produtos, vadores e ditudes se tornam mas
heterogéneos, e

- = tudo iss0 edd acontecendo, entdo SAO necessaias muito mais informagdes
smplesmente paramanter o Sstema em equilibrio.

Em suma a heterogenedade da sociedade aud exige niveis mas dtos de troca de
informagdes do que a homogeneidade da anterior.2*

SOBRE O TRATAMENTO E ATENGCAO QUE A INFORMAGCAO RECEBE
ESPECIFICAMENTE NO INTERIOR DE UMA EMPRESA MODERNA, HA
INUMEROS ASPECTOS QUE PODERIAM SER DISCUTIDOS, DEPENDENDO
DA INSTITUICAO E DO NiVEL CONSIDERADOS. UM DESSESASPECTOS,

% | dem citacso anterior. p. 36-37.
* TOFLER, Alvin. Previsdes e premissas. p. 118-119.



DE ALCANCE DESCONHECIDO, QUE APARENTEMENTE PERPETUA-SE
NAS ORGANIZACOES ATRAVESDOS TEMPOS, REFERE-SE A UMA
DETERMINADA FORMA DE TRANSMISSAO DA INFORMACAO. A PARTIR
DE DETERMINADO NIVEL HIERARQUICO, INVARIAVELMENTE, UM
GRANDE NUMERO DE INFORMACOES DEIXA DE SER REGISTRADO
FISCAMENTE, SMPLESMENTE POR SER TRANSM ITIDO ORALMENTE.

SOBRE AS COMPANHIAS ATUAIS, UM RESPEITAVEL ESTUDIOSO
ESCREVEU: “A ORGANIZAGAO EMPRESARIAL MODERNA, OU A PARTE
DELA QUE TEM A VER COM A ORIENTAGAO E DIREGCAO, CONSISTE EM

INUMEROSINDIVIDUOSQUE ESTAO EMPENHADOS EM QUALQUER
TEMPO DETERMINADO, EM OBTER, DIGERIR OU TROCAR E ANALISAR
INFORMACOES. UMA PARTE MUITO GRANDE DA TROCA E ANALISE DE

INFORMACOESE FEITA ORALMENTE — UMA DISCUSSAO NO
ESCRITORIO, OU POR OCASIAO DO ALMOCO, BEBENDO OU PELO

TELEFONE. MAS O PROCESSO MAISTIPICO E ATRAVESDE UMA

COMISSAO E DA REUNIAO DESSA COMISSAO. E UM GRANDE ERRO
PENSAR NA ORGANIZAGAO COMERCIAL COMO UMA HIERARQUIA DE
COMISSOES. A COORDENACAO, POR SUA VEZ, CONSISTE EM ESCALAR
PARA AS COMISSOES OSTALENTOSAPROPRIADOS, INTERVIR, VEZ OU

OUTRA, PARA FORCAR UMA DECISAO E, CONFORME O CASO,
ANUNCIAR A DECISAO OU LEVA-LA COMO INFORMAGAO PARA A
DECISAO FINAL DE OUTRA COMISSAO AINDA MAISELEVADA.” ®

ALEM DA COMPL EXIDADE INTERNA DAS ORGANIZACOES, AS
GRANDES CORPORACOES LIDAM ATUALMENTE COM A DIVERS DADE

REPRESENTADA PELO GIGANTISMO DO MERCADO POTENCIAL, UM
MERCADO VERDADEIRAMENTE GLOBAL, PARA O QUAL TENTAM SE

HABILITAR, COM TODOSOS SEUS RECURSOS,

25 MERCADO GLOBAL — EMPRESA GLOBAL®

Edima-s=e que, goroximadamente, um grupo de 100 grandes enpresas transnacionals
sga responsvel por metade do aud comércio mundid. As dez maores corporagies
indudriais, com um fauramento totd anuad superior a US$ 1 trilh@, superam com
foga o PB do Brasl, conddeado a nona economia mundid. Os ndmeros que
envolvem os bartos globas so igudmente enormes. O grupo financero inglés HSBC,
por exemplo, que desde 1997 adquiriu os bancos Bameindus (bresileéro) e Republic
(americano), tem seus aivos (soma dos vaores em propriedades, titulos e empréstimos)
orcados em US$ 500 hilhdes e possui 130000 funcionarios espahados por 79 paises.
Essas gigacorporagdes (ver tabela 2.1) praticamente demolem as fronteiras nacionas, li-

% GALBRAITH, John Kenneth. O novo estado industrial. p. 59-60.
% Fonte dos dados e citagBes néo indicadas NASCIMENTO, A. e SORIMA NETO, J..
Planeta s. a..



mitam o poder de decisfo dos paises e, nos Ultimos tempos, desdfiam o pensamento dos
economigas - que produzem seguides teorias, na tentetiva de antever um formato para o
cgpitdismo do siculo XXI.

Tabda21l AsDez Maores Empresas do Mundo (Excluindo os Bancos)

Faturament
Orde o* ~
m Empresa Sede (USS Setor(es) de Atuacéo
bilhdes)
1 | Generd Motors EUA 178 automovels
2 Ford Motor EUA 153 automove's
3 Mitsui Japdo 142 quimica, mé&quinas, ago
4 Mitsubishi Japdo 128 eétrico, eletronico,
méguinas
5 |Royd DutchvShdll| InglaerralHola 128 petrdleo, quimica,
Group noa aviagéo
~ aviag2o, quimica,
6 Itochu Tpec 1% dimentaco, construcéo
Bxxon EUA 122 petréleo, quimica
WakMart EUA 119 vargo
Marubeni Japéo 111 quimica, téxtil, energia
10 | Sumitomo Japéo 102 metaurgia, quimica,
méguinas
(*) Faturamento rdlaivo a 1997 Fonte Fortune, in Vga, v. 1605,

07/07/9. p. 136 - 137

APESAR DASVARIADAS TENTATIVAS, POUCASPROJECOES RESISTEM
A MOBILIDADE, DIVERSDADE E CRIATIVIDADE QUE CERCAM A
ECONOMIA DO PLANETA, NESTESTEMPOS. "RESPOSTASCLARAS (OU
UNICAS) NAO HA, POISA ECONOMIA E UMA DISCIPLINA EFICIENTE
PARA INTERPRETAR O PASSADO, MAS POUCO ADEQUADA PARA
INVESTIGAR O FUTURQ". O QUE EXISTEM SAO PISTAS, QUE INDICAM
QUE ASPROXIMAS DECADAS SERAO DIFERENTES DE TUDO O QUE SE
CONHECIA ATE AGORA. POR EXEMPLO: ASEMPRESAS GLOBAIS, QUE
JA ASSUSTAM COM SEUTAMANHO ATUAL, TENDEM A SE TORNAR
AINDA MAIORES, ADQUIRINDO OU SE FUNDINDO COM EMPRESAS
CONCORRENTES. O ROTEIRO E CLARO E DEVE AMPLIFICAR-SE NO
FUTURO PROXIMO. HA POUCOSANOSATRAS, NINGUEM PODERIA
PREVER QUE A ALEMA DAIMLER-BENZ PODERIA JUNTAR-SE A
AMERICANA CHRYS_ER, COMO JA OCORREU. MAS, AINDA QUE
AMBASATUEM NO SETORAUTOMOTIVO, A UNIAO SEGUE UMA
LOGICA MAIS ADEQUADA AOS OBJETIVOS DAS DUASEMPRESAS: A




DAIMLER GANHA ACESSO AO MERCADO AMERICANO, USANDO AS
REVENDEDORAS DA CHRYSLER, E ESSA ENTRA COM COMODIDADE NO
M ERCADO EUROPEU. PORTANTO, ASANTES CONCORRENTES, PODEM

VIR A GERAR UM NOVO PRODUTO, DO TIPO BENZ-CHRYSLER.

Algumas grandes fusdes recentes marcaram, indel evel mente, a disposi¢do vigente:

Damle-Benz e Chyder - juntas, empregam 420.000 pessoas e tém cgpacidade para
vender cerca de 4 milhdes de veiculos por ano. E mais que o dobro da producio
brasileira Com a fusfo, a Chryder expandiu suas vendas para a Europa, enquanto a
Damler-Benz fortaleceu sua posi¢éo nos Estados Unidos,

BExxon e Mohil - a fusfio anunciada em 1998, transformou a corporagdo na primeira
e maor fornecedora de energia, petrdleo e gas do mundo. O vdor da transacdo foi
recorde na histéria das fusdes. cerca de US$ 80 hilhoes, e

Travelers Group e Citicorp - duas horas apés 0 anlncio @ unido, o tota das agbes
das duas companhias, somedas, j& aingia US$ 83 hilhdes O Citigroup tem hoje um
patrimonio de US$ 700 bilhdes, esta presente em mais de 100 paises e aende 100
milhdes de clientes.

Em 1998, as fusdes e aguisgbes movimentaram US$ 24 trilhdes em todo o mundo,
sendo que, SO os Estados Unidos foram responsavels por um terco desse totd. Por trés
dessa enorme movimentacdo de unido de empresss, estdo agumas razdes que
goarentemente judtificam al 6gica da nova economia

conseguir porte e dinheiro para conquistar novos mercados. embora, de vez em
guando, hga um surto de protecionismo, fruto imedisto de crises (como as
recentemente verificadas na Asia, Rissa e Brasil), as bareiras afandegéias tendem
a car ainda mais e 0 comércio a crescer®’; como, ninguém quer ficar de fora, este é 0
momento de preparar-se para marcar posicao; e

disputar em escala mundial com concorrentes poderosissmos: lutase pelo
consumidor em todo 0 mundo, buscamse trabdho e matéia-prima onde forem mais
baratos, e a ferranenta para 0 suceso € 0 gigatismo. Aquele que for pequeno
"contenta-se com a sobra dos grandes, ou entéo quebrd’, conforme um diretor do
banco JP Morgan. Edta € a motivagdo da fusio entre Antarctica e Brahma, as quas,
Separadamente, S0 as maores cervgarias do Brasl, mas pouco representativas em
termos globais. Juntas, tornamse a terceira maior empresa do ramo, podendo mehor
defender-se contra um ataque externo e disputar outros mercados com a Budweiser
ou a Heineken (as duas maiores empresas cerveeiras do mundo).

ATE RECENTEMENTE, OSOLIGOPOLIOS OU OSM ONOPOLI0S ERAM
TIDOS COMO UM DEFEITO ECONOMICO, QUE IMPUNHAM PRECOS
ALTOSE PRODUTOS RUINS PARA OS CONSUMIDORES. OSGOVERNOS,
QUE DIFICULTAVAM SUA ATUACAO OU PROIBIAM SUA EXISTENCIA,
AGORA NAO SO PERMITEM ASFUSOES, MASASINCENTIVAM. A
MUDANGCA FOI A SEGUINTE: NO PASSADO, COM PAISESFECHADOSAS
EXPORTACOES, O OLIGOPOLIO TRABALHAVA SEM CONCORRENCIA,
PODENDO MANIPULAR LIVREMENTE O CONSUMIDOR; AGORA, NO
COMERCIO GLOBAL, O ABUSO E QUASE IMEDIATAMENTE
ESTANCADO PELO PRODUTO DE OUTRA MEGAEMPRESA, QUE
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O fluxo comercid entre paises saltou de US$ 3,5 trilhdes para US$ 8,4 trilhdes nos Gltimos anos.



IMEDIATAMENTE PODE SE APRESENTAR COMO ALTERNATIVA TAO
OU MAISATRAENTE AO CONSUMO.

" A ESTRUTURA DA CONCORRENCIA MUDOU", OBSERVA JOSE
PASCHOAL ROSSETTI, PROFESSOR E PESQUISADOR DA FUNDACAO
DOM CABRAL, DE MINASGERAIS, UM ESPECIALISTA EM FUSDESE

AQUISICOES DE EMPRESAS. O QUE SE TEM OBSERVADO E O
SEGUINTE: POUCAS CORPORACOES DE TAMANHO GIGANTE
COMPETEM NO MERCADO MUNDIAL, COM FEROCIDADE MAIOR QUE
A DE UMA CENTENA DE PEQUENAS EMPRESAS. QUANDO DUAS
GIGANTES SE JUNTAM, REDUZEM CUSTOSE AUMENTAM A
CAPACIDADE DE INVESTIR EM MELHORIAS TECNOLOGICAS. A MEDIO
PRAZO, A TENDENCIA E BENEFICA PARA O CONSUMIDOR, POISOS
PRECOS CAEM E A QUALIDADE MELHORA. A POSSIBILIDADE DE QUE
OSPRECOSSUBAM EM UM OU OUTRO SETOR SEMPRE EXISTE."MAS
ATE AGORA 1SS0 NAO FOI OBSERVADO", AFIRMA ANDRE CASTELINI,
VICE-PRESIDENTE DA BAIN & COMPANY, CONSULTORIA
ESPECIALIZADA EM ESTRATEGIA EMPRESARIAL.

SEGUNDO EDUARDO GIANNETTI DA FONSECA, PROFESSOR DE
HISTORIA DO PENSAMENTO ECONOMICO, DA UNIVERS DADE DE SAO
PAULO: "NOSULTIMOS 100 ANOSNAO VIMOSNADA IGUAL, POIS,

- A ALTERNANCIA CONHECIDA E MENSURADA DE RECESSAO E
CRESCIMENTO ECONOMICO PARECE QUE JA NAO FUNCIONA -0S
ESTADOSUNIDOSCRESCEM SEM INFLACAO, E EM PARAR, HA 7
ANOS,

- HA A NOVIDADE DOSBLOCOSECONOMICOS, IMPENSAVEIS NO
COMECO DO SECUL O, QUANDO SE GUERREAVA POR COLONIAS
PERDIDAS NO OCEANO — PENSA-SE EM MOEDASREGIONAISE UMA,
O EURO, JA FUNCIONA;

- OACO CARREGADO NO NAVIO TEM MENOSVALOR DO QUE A
INFORMAGC AO QUE TRAFEGA PELA FIBRA OPTICA -0S
ESCRITORIOS E LABORATORIOS PRODUZEM MAISRIQUEZA QUE A
INDUSTRIA; E

- TAMBEM HA PROBLEMAS, E O PRINCIPAL E O DESEMPREGO
CAUSADO PELASINOVACOES TECNOLOGICAS, MAS, FAZENDO-SE
AS PONDERACOES, E COM OTIMISMO, PODE-SE ESPERAR ALGO
MELHOR."

O Bradl tem a quinta maor populacdo e a hona economia do mundo. Apesar disso, néo
possui nenhuma multineciond de grande porte - a Suécia cujo produto interno bruto
equivde a um tergo do brasilero, tem oito. Esse quadro pode estar mudando. Tudo
indica que a fuso entre Brahma e Antarctica é apenas a primeira de uma longa fila
Como as duas cervgarias, outras grandes enpresas vém pensando Seriamente em juntar-
s para diminuir cusos de producdo e gproveitar outras vantagens, Como O UD de uma
mesma rede de digribuicdo e de atendimento aos clientes. SO assm conseguiriam baixar
precos, uma condicdo bésca para ganhar competitividade e disputar clientes no exterior.
"Dagui a pouco tempo, ese sera um dos assuntos mais discutidos dentro das empresss’,
prevé o vice-presidente da consultoria A. T. Kearney no Brasil, Yves Moyen. "Hoje, aé



as companhias mais consarvadoras comegam a pensy Seriamente em agum tipo de

EM VARIOS SETORES EXISTEM COMPANHIASBRASILEIRAS QUE
PRECISAM APENAS DE UM PEQUENO IMPUL SO PARA GANHAR
DIMENSOES GLOBAIS. EXEMPLOS:
- UMA ASSOCIACAO ENTRE A CSN (COMPANHIA S| DERURGICA
NACIONAL) E A USIMINAS, PODERIA SER SUFICIENTE PARA
PROJETAR O ACO BRASI LEIRO."AUMENTAR A ESCALA DAS
SIDERURGICAS NACIONAISE INTERESSANTE, PORQUE ASSIM
PODERIAM PRATICAR PRECOS MENORES E VENDER MAISNO MER-
CADO INTERNACIONAL" %

- UMA UNIAO ENTRE BRADESCO E ITAU, OSDOISMAIORESBANCOS
PRIVADOS DO BRASIL, RESULTARIA NUMA ORGANIZACAO COM
TAMANHO SUFICIENTE PARA COMPRAR INSTITUICOESEM OUTROS
PAISESDA AMERICA LATINA. O MESMO ACONTECERIA SE UM DOS
DOISCOM PRASSE O BANESPA, BANCO ESTATAL EM VIASDE
PRIVATIZACAO;

- NO SETOR DE ELETRODOMESTICOS, ONDE VARIASEMPRESAS
ESTAO SOFRENDO COM A DIMINUICAO DASVENDAS DESDE 1997 E
COM A CONCORRENCIA DOSESTRANGEIROS, JUNTAR ASFORCAS
PODE SER A MELHOR ALTERNATIVA PARA A SOBREVIVENCIA DAS

NACIONAISCOMO A GRADIENTE E A SHARP; E
- OMESMO SE DA COM AS COMPANHIAS AEREAS, ONDE HA
FREQUENTES RUMORES SOBRE POSSIVEIS ACORDOS,
PRINCIPALMENTE ENVOLVENDO OSNOMESDA TAM E DA VASP,
QUE PODERIAM ASSOCIAR-SE ENTRE S| OU COM OUTRAS
EMPRESAS.

NOS ULTIMOSANOS, QUEM TOMOU A INICIATIVA DE COMPRAR
EMPRESAS BRASI LEIRASFORAM ASCOMPANHIA SESTRANGEIRAS.
UM ESTUDO DA CONSULTORIA KPMG REVELA QUE, DASL 438 FUSOES
E AQUISI COES REGISTRADAS NO BRASIL ENTRE 1994 E 1998, 56%
TIVERAM A PARTICIPACAO DE COMPANHIAS DE OUTROS PAISES. NA
MAIOR PARTE, ERAM EM PRESAS QUE SOFRIAM COM O ATRASO
TECNOLOGICO E VIRAM-SE DIANTE DE CONCORRENTES PODEROSOS
QUANDO O BRASIL SE ABRIU ASIMPORTACOES. NO SEGMENTO DE
AUTOPECAS, ESSE FENOMENO E MARCANTE; SO EM 1998, UM TOTAL
DE 15 GRANDESFABRICANTES DE PECAS DE AUTOMOVEL FORAM
COMPRADASPOR ESTRANGEIROS.

2.6 INCONSTANCIA DO AMBIENTE E RAPIDEZ DAS MUDANCAS

CADA VEZ MAIS, UM DESAFIO TEM SE APRESENTADO ASEMPRESA S

% Conforme o economista Mauricio Mesquita, do BNDES (Banco Nasional de Desenvolvimento Econd-
mico e Socid).



DOS SETORES PRODUTIVOS — O DE ENCARAR UM AMBIENTE
PERMANENTEMENTE TURBULENTO. PARA LEMBRAR APENASUMA
SUCESSAO DE ACONTECIMENTOS RECENTES”, PODE-SE CITAR
ALGUNS" SOLAVANCOS' IMPORTANTES: CRISE NA RUSSIA,
DESVALORIZACAO DO REAL, INCERTEZASNA ARGENTINA E
DESAFINACAO ENTRE OSPARTICIPESDO MERCOSUL. MASA
ECONOMIA NAO E A UNICA FONTE DE TUMULTO. A POLITICA, AS
EVOLUCOES TECNOLOGICAS, O ACIRRAMENTO DA CONCORRENCIA,
AS TRANSFORMACOES DO MERCADO, ASPRIVATIZACOES AS
EXIGENCIASDO CONSUMIDOR, ASALTERACOES DASLEGISLACOESE
AS MUDANCAS CULTURAISTAMBEM SACODEM AS EMPRESAS. DE
CERTO MODO, ATUALMENTE SO SE TEM CERTEZA DE QUE " TUDO"
ESTA MUDANDO — DE FORMA INTENSA E ABRANGENTE, EM
CONTINUOSE MENORES INTERVAL OS DE TEMPO.

A TURBULENCIA NAO E PRIVILEGIO DE NENHUM M ERCADO OU PAIS
ESPECIFICOS. DECORRENTE DA GLOBALIZACAO, A ACELERACAO DOS
ACONTECIMENTOSNAO FAZ DISTINCOES " A VELOCIDADE DE
MUDANCA E TAL QUE ATE O GEORGE SOROS® RECLAMA QUE ALGO
PRECISA SER FEITO PARA HAVER UM POUCO DE ESTABILIDADE" . NA
REALIDADE, NADA INDICA QUE O AMBIENTE EM PRESARIAL DEVA
ACALMAR-SE. AO CONTRARIO, A CONFUSAO TEM CRESCIDO, POR
TODA PARTE. SEGUNDO UM ESTUDO DA BAIN & COMPANY: ATE 1980,
OS SETORES CONSIDERADOS TURBULENTOS REPRESENTAVAM 13%
DO PIB NORTE-AMERICANO; NO PERiODO DE 1990-97, A TURBULENCIA
ALASTROU-SE PARA 50% DO PIB DAQUELE PA[S?

O FRENES DE FUSOES E OUTRA CARACTERISTICA DESTA ERA DE
MUDANCA VERTIGINOSA: ENQUANTO EM 1997 MOVIMENTARAM US$
970 BILHOESNOSESTADOS UNIDOS, EM 1998, NUM INCREMENTO DE
75% EM RELACAO AO ANO ANTERIOR, ASFUSOES MOVIMENTARAM

US$1,7 TRILHAO. AS UNIOES ENTRE GRANDES CORPORACOES TEM
GERADO GIGANTESDE PORTE GLOBAL, CUJA MOVIMENTACAO, POR
MENOR QUE SEJA, ACABA TAMBEM TRANSFERINDO MAISAGITACAO

E INSTABILIDADE AO AMBIENTE. EM ESCALA MAISMODESTA, A

TENDENCIA OBSERVADA NO BRASIL E A MESMA: SEGUNDO A
CONSULTORIA KPMG, ENQUANTO EM 1994 FORAM CONTABILIZADAS
68 OPERACOES DE FUSA O E AQUISICAO EM QUE ENTROU CAPITAL
ESTRANGEIRO, EM 1998, OCORRERAM 221 OPERACOESDO MESMO
TIPO, NUM INCREMENTO RELATIVO DE 225%.%

NUM AMBIENTE TURBULENTO, SASPECTOSIMPORTANTESFAZEM A
DIFERENCA:

% De 1998 até meados de 1999.
iy egainvestidor internacional, muitas vezes acusado de desestabilizar paises inteiros devido asua

atuacdo nas bolsas de valores ao redor do mundo.
%1 Frase de André Castdllini, vice presidente no Brasil da consultoriaamericanaBain & Company.

32|n CAETANO, J. R.. Como pilotar na turbuléncia. p. 24.
% | dem citacgp anterior, p. 25-26.



- ORAMO DE ATIVIDADE: HA SETORESEM QUE O IMPACTO DAS
TURBULENCIAS E MENOR; EMPRESAS DESSES SETORES NAO
DEVEM SE PRECIPITAR NASREACOES. JA NOS RAMOS SENSIVEISAS
TORMENTAS, A ORDEM E ESTAR PRONTO A MUDANCASRAPIDASE
PROFUNDAS. E PRECISO USAR TECNOLOGIASDE APLICACAO
AMPLA E TER FLEXIBILIDADE PARA ADAPTAR PRODUCAO E
3 ) CUSTOS, .
- A POSICAO ESTRATEGICA: QUEM TEM UMA FORTE PARTICIPACAO
NO MERCADO, DOMINA UMA REGIAO OU UM CANAL DE VENDA,
COSTUMA ENCARAR MELHORA VOLATILIDADE.ASLIDERES TEM
MAIS OPCOES DE MEXER NOSINVESTIMENTOS EM PESQUISA,
PROPAGANDA, CAPACIDADE PRODUTIVA OU AQUISICOES. PODEM
COMANDAR PROCESSOS DE CONSOL IDACAO OU DI TARNOVAS
REGRAS DE MERCADO; E
- A SITUACAO FINANCEIRA: COM RECURSOS FINANCEIROSE
RESERVASMONETARIASE POSSIVEL NAVEGAR M ELHOR NA
TURBULENCIA. O CAPITAL E O COMBUSTIVEL PARA A TRAVESSA.
A EMPRESA COM MENOS CAPITAL DEVE PROCURAR PARCEIROS,
DISPOR DO QUE NAO E ESSENCIAL A SUA SOBREVIVENCIA, VENDER
NEGOCIOSFRACOSE ENCONTRAR UM NUCLEO SUSTENTAVEL,
ALEM DE REDUZIR CUSTOSE DiVIDAS*

NUM AMBIENTE TURBULENTO, 4 RECOMENDACOES SAO
FUNDAMENTAISA TRAVE SSA:

FORTALECER O NEGOCIO PRINCIPAL: REDUZIR CUSTOSE CRITICO
PARA ENFRENTAR TEMPESTADES. MAS, ALEM DE CORTAR PESO, E
PRECISO GANHAR MUSCUL OS. ALIANCASESTRATEGICASE
AQUISICOES PODEM AMPLIAR ECONOMIASDE ESCALA,
APROVEITAR MELHOR OSCANAISDE DISTRIBUICAO E REFORCAR
POLITICAS DE PRECO;

- DESENVOLVER PLANOSDE CONTINGENCIA: OSRISCOSE AS
OPORTUNI DADES DA TURBUL ENCIA REQUEREM PLANEJAMENTO
ANTECIPADO DE ALTERNATIVAS. OSPLANOSDEVEM SE BASEAR
NOSOBJETIVOSDA EMPRESA, CENARIOS COM M UDANCAS
SIGNIFICATIVASE PREVISOES DE DECISOESIMPORTANTES,

VALORIZAR A EXPERIENCIA: NADA SUBSTITUI A EXPERIENCIA. SAO
VALIOSAS ASLICOES APRENDIDAS DENTRO DA EMPRESA, NA
OBSERVACAO DO SETOR E DOS CONCORRENTES, QUE ENCARAM
AMEACAS TODOSOSDIAS, E
- AGIR RAPIDAMENTE, SEM EXAGERAR: REAGIR COM RAPIDEZ NAO
QUER DIZER DECIDIR PRECIPITADAMENTE OU CORRIGIR COM
EXAGERO. FAZER AJUSTES FREQUENTES E MELHOR QUE MUDAR
DE CURSO BRUSCAMENTE.®

2.7 ETICA ECRIATIVIDADE

% | dem citagBo anterior, p. 24.
% | dem citaco anterior, p. 26.



As rdacles entre os diversos agentes dos Sstemas produtivos tém ddo pautadas por
doguns principios que ndo dexam magem a dlvida quatto a vador intrinseco,
edratégico ou normdivo que possuem e produzem. Cada vez mas empresss S0
levadas a publicamente, admitir culpas, corrigir erros e definir e demondrar claramente
Seus principios @éicos, posiuras comportamentais e filosofias de auacdo. Né sfo apenas
& exigéncias legais que estéo se encarregando de delinear as condutas das interrdlaces
gQue £ edabdecem num Sdema produtivo, entre cdlientes empresas, governos e
populacio em gead. Mas antes de tudo, o estabdecimento de principios daros tornou-
se fundarentd, como forma de s decifrar a complexidade das exigéncias dos diversos
atores e da comunicagdo que deve se estabelecer entre ees.

A epeteza que leva a propaganda enganosa, por exemplo, € gpenas garantia da certeza
de um pesado confronto com problemas, entre a empresa e 0s demas agentes. A
desonestidade e 0 objetivo de obter lucros a quaquer prego, juntos, produzem a férmula
mas ficiente de adreviagdo da vida de uma organizagdo. Ao mesmo tempo que a
honetidade ndo pode s encaada como qudidade do negdcio, mas antes de mais
nada, uma caracterigtica.

Sobre a quest®db da conduta, Gabraith escreveu: "... a banddheira néo varia muito
guanto a forma, de uma época a outra A opinido publica e a imaginacdo popular peo
contr&io, pois eta ndo € uma dividade que araa as mentes muito inovedoras. O
vigaida que € admirado pea engenhosdade do seu golpe edd continuamente
redescobrindo dgum tipo anterior de fraude. As formas bascas S0 todas conhecides e
ja foram podas em préticd'. E o autor completa, fazendo uma avdiacddo de certo modo
podtiva do nosso tempo: "As praicas do cgpitdismo mehoraam. A mord tavez néo.
Mas, de qualcuer forma, também néo piorou’. *°

AO LONGO DOSTEMPOS A ADMINISTRACAO DE EMPRESASACABOU
PRODUZINDO UM DIALETO MUITO EXOTICO PARA ASSUAS
ATIVIDADES. PROVAVEL MENTE POR MEDO DE PARECER SIMPLORIA;
OU, COMO DIZ O PRES DENTE DA GE, JACK WELCH: " GERENTES
INSEGUROS CRIAM COMPLEXIDADE" ¥

MESMO CORRENDO O RISCO DE SSMPLIFICAR DEMAISAS COISAS,
TROUT ERIVKIN,AUTORESDO LIVRO " O PODER DA S MPLICIDADE",
SAO CONTUNDENTESNA APRECIAGCAO DE VARIAS PRATICAS DE UMA

EMPRESA, MUITASVEZESENVOLTASEM NOMES POMPOSOSE

OBJETIVOSREAIS"MUITO TEORICOS' — PARA NAO SE FALAR EM

"ENROLACAOQ":

- Sbre a questdo do pangamento estratégico de longo prazo: é indtil, a menos que
também se edga fazendo os planos do concorrente; para s bem-sucedida, uma
empresa deve explorar 0 ponto fraco do riva. Ou, de outro modo, como disse Doug
Ivester, CEO (chief executive officer) da Coca-Cda "s o0 concorrente estiver se
afogando, pegue uma mangueira e jogue-lhe &uanabocd’;

% GALBRAITH, John Kenneth. A era da incerteza. p. 69.
37In BLECHER, N.. Antidoto contra enrolagao. p. 69.



- sobre a questéo das pevisdes. vae a pena taear as novas tendéncias do mercado,
mes nd0 s deve deperdicar tempo em busca de um futuro imprevisivd. Se ha
dividas sobre a imprevishilidade do futuro, pode-se lembrar do terrivel prognéstico
de Hary Warner, um dos irméos magnatas do cinema, em 1927: "Quem va querer
owir os aores fdando?'. Ou, anda da catagtréfica antevisito de um executivo da
Decca Records que, a0 ser procurado pelos iniciantes Bedtles em 1962, dise
"Grupos de guitarristas estéo caindo de moda';

- sobre a questéo dos programas da nova era para motivar funcionarios € jogar
dinheiro fora Quem quisr que caminhe sobre brasas quentes, batuque tambores ou
agite chocdhos nas horas de folga — e com seu proprio dinheiro. Deve-se, sm,
investir em treinamento para desenvolver as habilidades dos funcionérios *®

E interessante observar que a crescente complexidade ndo correspondem  inovagdes
marcantes. E, conforme Chales Mingus®: "Complicar é fédil". Criatividade mesmo
condge em trandformar a complicacd em dgo smples De acordo com os j& citados
Trout e Rivkin, @s ai a chave que fara a diferenca no mundo tecnolGgico, com suas
guae ilimitades posshilidedes. A empresa afrea norte-americana Southwest  Airlines,
por exemplo, dingiu 0 SUCesO aravés de um principio smples véos mais baratos -
sem comida (:(Pre‘erimos gue vocé gaste seu dinheiro num bom restaurante, depois da
aterrissagem’).

2.8 ASDIVERSAS FACES DA LOGISTICA

A disssminacdo do uso da logigica nos tempos duas, tem Sdo uma caacteridica
importante do ambiente que envolve as empresss de um modo ged. Porém, um
fendbmeno que tem marcado a década de 1990, também tem Sdo a mudanca do agerte
do plangamento logidico. A taefa tem sddo do ambito indudrid e comercid, paa
espraar-£ pea aea de sarvigos de trangporte. Se, ha dgum tempo, o trangportador era
muitss vezes um meo indrumento da logigtica daborada pdos seus dientes
atudmente, passou a ser um plangador, e aé fornecedor de logidica para o diente.
Ocorre uma verdadeira corrida no sentido de se buscar, cada vez mas, uma auacéo
aravés da integracdo das logigticas — a do cdliente com a do transportador e viceversa,
para 0 ganho de todos.

Segundo Bdlou: "O futuro da logidica € mesmo brilhante. As tendéncias econdmicas
modsiram que 0s cugtos para movimentacdo de bens e didribuicio de servigos devem
crescer proporciondmente & outras dividades, tais como manufatura e marketing. O
aumento nos custos de combudive, a implantacéo de mehorias de produtividade e a

guestéo ecoldgica véo contribuir para 0 pregtigio da logigica A maor importéncia dos
assuntos logisticos vai arair maior atenco por parte da administraggo.**

Assm, a logidica tem ddo utilizada paa cadisy empreendimentos comercias, de

% | dem citago anterior.
% Baixigta norteamericano.

“0|n BLECHER, N.. Antidoto contra enrolagao. p. 71.
“IBALLOU, R. H.. Logistica empresarial. p. 385.



grandes e peguenas empresss, paa um trabaho integrado ou isolado, assm como, tem
sdo indrumento de dinamizacdo de aividades diversas, incdusve de transporte
posshilitando a concorréncia entre modais diferentes. Inclusve, tem ensgado a criacéo
de novos agentes, com competéncia inovadora, de modo a stifazer as mudangas das
exigéncias do mercado.

2.8.1 A Dinamizacdo de Novos Méodos Comerciais

Em periodos de economia etdvd, que naurdmente levam a um proceso de
concorréncia mais acirrada, conquistar novos cdlientes € uma tarefa adua. Para arai-los
a empresss lancam mé das mas vaiadas edraégias, que induem obrigatoriamente
aendimento rdpido, pregos compditivos, produtos de qudidade e Sobretudo,
conveniéncia. Tanto é assm que, nos Ultimos anos, a comodidade de fazer compras tem
ditado as regras para 0 desenvolvimento de novas edtratégias de vendas. O fato de poder
comprar um produto sem precisy sdar de casa, por exemplo, pode ser condicéo
determinante para o cliente.

Essa é uma das explicaghes gpontadas para 0 crescimento do tdlevendas, o sstema de
vendas por teefone, que revolucionou as rdagbes de compra no comécio vadida
braslero na década de 1990. Atudmente € possivdl comprar cafetdras, televisores,
microcomputedores, apardhos de som, cameras de video e muitos outros produtos
aravés de uma smples ligagéo telefonica Pdo ssema, o cliente tem a comodidade de
fazer seu pedido, escolnendo a cor, moddo, forma de pagamento mas adequada, e
receber 0 produto até mesmo com data marcada

Todo ese dendimento, no entanto, ndo poderia fundonar sem um plangamento
logidtico adequado das eapas que antecedem e sucedem a ligagdo do diente. Afind, por
trés do tdefonema hé toda uma infra-estrutura necessria para 0 perfeto funcionamento
do dgema A mercadoria tem que s spaada, a nota fiscd emitida, o caminh&o
caregado e a entrega feita E, para isso, € preciso, entre outras coisas, plangamento de
operacles e controle rigido de estoques, para que sga possivel cumprir uma das etgpas
mais importantes do processo: a entrega do produto correto na data prometida

No mercado brasleiro h& vaias empresas que atuam com teevendas, dgumes de forma
exclusva, outras em pardelo com o aendimento no bacéo. Ese € 0 caso de duas redes
de lojss, a Ponto Fio e a G. Aronson, as quas inicdaam essa moddidade de
atendimento na década de 1990.

Na cadeia de lojas Ponto Frio*, por exemplo, 0 servico de televendas estd em operacio
desde 1991. Nese periodo, a empresa desenvolveu e gprimorou técnicas e processos
logigicos, sempre com o intuito de reduzir o tempo de entrega das mercadorias As
operagies de armazenagem, movimentagdo e expedicdo de produtos sfo Sncronizadas
com o trangporte e o fluxo rgpido das informegbes € o principd agilizador dos

“42Plangjamento Adequado Viabiliza Televendas, Logistica Moderna, p. 12-13



procesos. A empresa garante um prazo maximo de 24 horas, para as entregas dentro de
um rao goximedo de 150 km. Paa cumprir a promessa, a empresa procura
condantemente novos méodos de raciondizar anda mas suas operagcbes. Dexde o
atendimento da ligagdo, aé o recebimento pelo cliente, as informagbes coletadas véao
sendo armazenadas nos computadores e transmitidas de um sstor para outro, de forma
gue toda a cadeia envolvida possa acompanhar o fluxo damercadoria

Interligados a0 deposito central através de uma linha dedicada para a troca detronica de
infformagbes, os operadores tém seu trabadho dividido em duss moddidedes o
televendas aivo (0 cliente ja liga com a predigoosicdo de comprar) e 0 passvo (ees
entram em contato com os dientes cadagtrados na loja, incentivando-os a adquirir uma
nova mercadoria). Para aendé-los, os vendedores digpdem, no proprio computador, de
informagdes com as quals é possive sdber s 0 item que o consumidor desga adquirir
esta disponive nacor e moddo solicitados.

Uma pessoa disposta a comprar um televisor, por exemplo, pode pedir diretamente pea
maca que desga ou anda lidtar indicacd do fundond&io. Confirmada a
disponibilidede do produto no estoque, 0 vendedor imediatiamente bloqueia agude item,
aravés de um comando no computador, e passa a preencher o pedido de compra digita
0s dados pessoais do diente e a forma de pagamento, que pode ser através de cartéo de
crédito, a vida contra entrega ou ainda parcdado. As informagbes ficam armazenadas
no computador &é o horaio em que é fechada a primera pate das vendas do dia Por
volta das 20 h, o setor de faturamento acessa essas informagdes, da baixa no estoque e
autoriza a emissfo da lisagem de separacdo e das notas fiscals, que seréo impressas no
deposito.

Smultaneamente, 0 software de gerenciamento faz a divisdo de cargas por caminh&o de
acordo com o volume da mercadoria € do bal dos veiculos. A definicdo dos percursos
segue uma divisio por zonas meropolitanas delineadas com base em regras que
garantam maior raciondizacdo possivel de tempo. A didribuicio é feita por empresss
prestadoras de servicos de trangportes em quase 100% dos casos.

Um dos pilaes edruturas do Tdefécl Ponto Frio sSo os Centros de Didribuicio
(CD'g) inddados em regifes edraégicas do Pais de onde ssem as mercadorias
vendidas em cada uma das regionais de tdevendas. Em 1996, a empresa j4 contava mm
6 CD's DF, SP, SC, RS, MT, MG, ES e RJ, sendo que egte UlItimo é 0 maior deles, com
30.000 m2. E nessss CD's que sP0 emitidas as listagens com o total de mercadorias que
devem s separadas, bem como as notas fiscais por cliente, onde constam, dém das
informagbes pessoas do comprador, as carecteridicas do produto e a indicagdo do
caminh&o que devera fazer o trangporte.

Durante a noite, uma equipe de funcion&ios faz todo o trabdho de separacdo des
mercadorias de modo que, as 8h os caminhdes j4 etd0 saindo para fazer as entregas. A
separacdo € dividida em 2 egoas diferentes na primeira, 0 dedocamento € feito por
categoria de produtos, o operador retira por exemplo um paete de liglidificedores, leva
aé a expedicdo, onde um outro funcion&io faz o fraconamento da carga levando-a até
a plataforma de embarque correspondente.



O careganento é feto de acordo com o sisema FIFO* procedimento que também
reduz o tempo de entrega A nota fiscd fica com o motorista, que tem a funcéo de
receber 0 pagamento e retornar aempresa para colocalo no maaote do dia

O tdevendas ja € responsdvel por uma faia dgnificaiva das vendas da empresa
Somente no Estado de S0 Paulo, onde estéo inddadas 74 das 200 lojas da rede, a
centrd composta por 24 aendentes recebe cerca de 250 chamadas diaias durante a
semana, e mas 700 aos domingos. Deste totd, a efetivacdo das vendas chega a 28%
para as ligagles feitas nos dias Uteis e a 50% para os telefonemas de domingo.

Ja na rede G. Aronson, empresa com mais de 70 anos de auacdo no comeércio brasleiro,
e mas de 30 lgjas espdhadas pedo Pais essa moddidade de venda foi implantada em
199. Na época, 0 tdevendas funcionava junto a uma loja na cidade de Sfo Paulo, onde
14 operadores, divididos em 2 tunos de 6 horas, aendiam aos dientes das 8h & 21h, de
segunda a sébado. Terminais de computadores ligados ao mainframe e gerenciados por
um software desenvolvido especidmente para ta atividade serviam de base a operacéo.
Com esta estrutura, 0s atendentes vendiam de 150 a 250 produtos diariamente™

Neste caso, 0 Sstema de separagéo das mercadorias e carregamento de caminh0es era
semdhante a0 do Ponto Frio, mas, 0 transporte gpresentava outras formas. Os produtos
de maor volume eram trangportados pela propria frada da empresa - 40 caminhdes de
porte médio que, dém de entregar os produtos vendidos por tdefone faziam o
trangporte das mercadorias vendidas nos bacdes. Para itens de menor volume e pagos
com catdo de crédito, a G. Aronson utilizava-se dos servicos de Sedex, da Empresa de
Correios e Tdégrafos. Com garantia de entrega em 24 horas, 0 ssema dos Correios era
utilizado para cerca de 5% dos itens comercidizados, o restante tem prazos de entrega
gue variam conforme as caracterigticas do produto.

No depdsito de 41.000 m’ em Sio Paulo, locdizado na Rodovia Raposo Tavares, a
digtribuicdo das mercadorias era feita de acordo com rotas tragadas peo software de
gerenciamento. As 10 docas do depdsto correspondiam cada uma a determinada regido
metropolitana. A medida que as mercadorias VA0 sendo embarcadas e 0s caminhdes
caregados, a entrega comega a ser feta Em dias de pouco movimento, quando as
vendas ndo sfo suficientes para encher os caminh@es para todas as regifes, utiliza-se o
trangporte conjugado. Um caminh@ programado para fazer as entregas na Zona Leste
da cidade, por exemplo, pode transportar também as mercadorias a serem entregues na
regido Centrd e assm por diante.

Dessa forma, aravés de edraégias como as modradas nos dois exemplos, com a
metodologia de vendas voltada a conveniéncda do consumidor, muites empresss
acabaram descobrindo um enorme nicho de mercado: 0 das pesoas que tém cada vez
menos tempo para perder em estacionamentos de shopping centers e na burocracia do
aendimento nas lojas. Para ir a0 encontro das necessdades dos clientes, precisaram

“ Do inglésfirstin, first-out; em portugués, o primeiro que entra € o primeiro que sai.

“ Apds 1998, a empresa comegou a enfrentar graves problemas, ndo rdacionados com o0 servigo em
questdo, que acabaram levando ao seu fechamento. "Nos Ultimos 3 anos, 120 redes vargjistas do pais
entregaram os pontos, vitimas dos juros dtos, dainadimpléncia e da concorréncia dos supermercados.
Companhiastradicionais como Mappin, G. Aronson e Lojas Brasileiras, fecharam as portas.”
(IACOMINI, F.. Os sobreviventes. p. 130.)



audizar-se em tecnologia, técnica e timing.

Aos negbcios que ja = utilizavam das novas tecnologias, outros dessfios espreitam suas
condutas, pois, uma certeza para a administracdo dos negdcios auais é a necessdade da
continua movimentacdo dos ingredientes que compdem o cddo, dém do permanente
controle da temperaiura do cozimento, para que o resultado jamas sga a desdratagéo
ou crigdizacéo do negdcio a ser conduzido e do produto a ser servido.

2.8.2 O Consolidador e o Transporte Intermodda

O Bradl acderou seu gorendizado com a abertura do seu mercado. O setor de logidtica,
dém de crescr com is0, busca e habilitar para atender & olicitagbes que possam
surgir. Dada a necessdade de atender cada vez mas rgpidamente ao dliente, muitos
setores e renderam a logidtica, j& que, dém de permitir que o fluxo de informagdes se
processe mais rgpidamente, faz com que o produto chegue ao destino com gudidade.

Cientes do fao bem como da complexidade e epecidizacdo da &es muitos
fabricantes, gerdmente grandes e médios jA se habituawam a somente produzir,
permitindo com que empresas destinadas a cuidar da sua cadeia logidtica florescam e se
firmem.

Retirar um produto em Hong Kong e entrega-lo no extremo Chui, por exemplo, ficou
muito fécil com a logidica de trangporte intermoda. Avies, navios, caminhGes e trens
edd0 de prontidéo para 0 que o diente desgar. “Na redidade, mesmo as empresas de
logigica tém sua especialidade, mes s interligam no trangporte de carga A nossa
empresa € egpecidizada na &ea de consolidagdo de carga para exportacdo e digtribuicdo
fisica de mercadorias, e também armazena e embala’. *

Na &ea de logidica, € senso comum que 0 Bradl precisa modernizar suas estruturas
internas. Se preparar para aquilo que 0 mercado internaciond ja pratica, ou sga, o
produtor fica responsvel pela producdo do seu negécio e empresas de logidica se
responsbilizan  pda  estocagem, movimentagdo, controle de edoque e outras
atividades Tem crescido muito a especidizacdo no setor de trangportes, em gerd.

NO TRANSPORTE AEREO, POR EXEMPLO, OCORREU UMA COMPLETA
REFORM ULAQA’O NA OPERACI ONALIZACAO DOS SERVI GCOS.HOJE, A
INFRAERO E RESPONSAVEL POR TODA A MOVIMENTACAOE
TRANSPORTE DE CARGA DENTRO DOSAEROPORTOS,
DIFERENTEMENTE DE QUANDO A EMPRESA NAO EXISTIA,EO
TRABALHO ERA REALIZADO DE FORMA DESORDENADA. EXISTE,
TAMBEM, O SERVICO DO CONSOLIDADOR NO AEROPORTO, QUE TEM
A FUNCAO DE CARREGAR O AVIAO, SENDO CONTRATADO PELA
EMPRESA AEREA OU PELO AEROPORTO. AO INVESDE PEGAR AS

> Um diretor do Grupo Mesauita, de Sio Paulo, in A logistica no transporteintermodal. p. 54.



CARGASDE VARIOSCLIENTES, PALETIZA -LASE CARREGAR OS
AVIOES, COMO ACONTECIA ANTERIORMENTE, O TRANSPORTADOR
HOJE CONTA COM UM SERVICO ESPECIALIZADO PARA ISTO -0
CONSOLIDADOR. DESSA FORMA, TAMBEM GANHA NOVASOPCOES,
ALEM DA UNICA ALTERNATIVA DE QUE DISPUNHA ANTERIORMENTE:
CONTRATAR A PIONEIRA AIR EXPRESSINTERNATIONAL (AEI®.

Para 0 segmento de carga nos agroportos, avdia-se que a Argentina encontrase 5 anos
mas avancada do que o Brasl, e que o atraso brasileiro em rdacdo aos EUA é de 17
anos®’ Atudmente, eta sendo feito um grande esforco para diminuir as diferencas, e ja
todo um conjunto de recursos que permitem & empresas.

- organizar sistemas de comunicacdo ligados diretamente aos clientes, @ra trocas

imediatas de informagoes,

- paticpar de redes de informagbes que posshilitan conhecer a posicio da
mercadoria aravés do seu roteiro em todo o mundo, inclusve, fornecendo, em tempo
red, a prova de entrega da mercadoria;

- utilize ggemas informaizados da Receta Federd voltados a agilizacdo da
documentacéo de exportacéo e importacdo, como 0 Siscomex e 0 Mantrg;

- explorar eguipamentos e técnicas especificos para 0 controle e armazenamento da
carga;

- gorofundar 0 uso de novos mecanismos paa ailizar a liberacdo dfandegéia
através de Sgtemas informatizados,

- €tc..

N&o € bom que os produtos figuem parados nos portos,
rodovias ou aeroportos. Sao partes de linha de producéao,
onde se esta perdendo trabalho, tempo e dinheiro. Quando
a mercadoria nao esta chegando ao seu destino todos
perdem. A cada dia, a necessidade de cuidar da logistica
de ponta a ponta é maior. No futuro do mercado estardo
englobados o armazém geral e o alfandegério e 0s
transportes internacionais, tudo numa cadeia logistica, na
gual a intermodalidade sera muitas vezes fundamental. Por
Isso, o futuro da atividade passa por uma série de
parcerias, s6 assim pode-se tirar as diversas atividades da
logistica de dentro da fabrica e passa-las a outros. Dentre
estes, o consolidador tem sua fun¢ao garantida, uma vez
gue, a atividade de consolidar e desconsolidar busca

6 Empresa americana, que cobre o globo para atender 3.000 tor/ymés do sistema aéreo e 800 torymés do
maritimo; tem 50 escritdrios nos EUA, 125 em outros 28 paises e 369 agentes atuando em todo o mundo.
(Alogigtica no transporteintermodal . p. 56.)

“" KREBS, B..in A logistica no transporteintermodal . p. 57.



otimizar, pela racionalizacdo, os custos gerados pelo
transporte.

Sobre as tendéncias futuras para 0 Sstema empresarid, James Champy prevé o
surgimento de um novo agente de mercado, que tera importancia fundamentd para o
aendimento do cliente e que dependerd badcamente, da logidica de transporte o
consolidador. Segundo de, em prazo curto de tempo, os consumidores fardo aquiSCaD
detronicamente e em vez de um produto de cada, des exigirdo um conjunto de produtos
que sxrdo embaados e entregues pelo consolidador. O setor de trangporte também tera
um pape dgnificativo na questéo da formegdo de estoques, com a utilizagdo cada vez
maor do Sdema just-intime. Para se adgptarem a0 novo mercado, as empresas
precisam redizar mudangas dgnificativas que, naturdmente, levard a reducdo do
quadro de funcionarios, j& que as aividades sdo redizadas dravés de processos e néo
mais por departamento.®®

2.8.3 O Operador Logigtico

A logidica correta vem se condituindo em um diferencid que os frotistas buscam, cada
vez mas, paa dirma a importdncia do trangporte no funcionamento globd da
economia. A dividade econdmica funciona como um tripé com 0s seguintes elementos
produco, trangporte e consumo. E, dentro desta visio, ha uma tendéncia mundid de se
desgnar um importante papd & trangportadoras devem funcionar como  operadores
logidticos.

No Brasl, h4 vaios exemplos de amazéns geras, que podem mostrar corretamente o
desempenho dessa fungBo resarvada @ uma moderna transportadora de cargas. Um
destes caos € 0 da Repiddo Cometa, trangportadora que criou um moderno sstema de
operacdo logidica, garantindo agilidade na didribuicBo das cargas no Norte-Nordeste e
reduzindo consderavelmente os custos dos clientes. Na transportadora, a preocupacéo
epecid com a logidica nasceu a patir da necessdade de solucionar um problema
concreto de um cliente.

O diente, a Seagram do Bradl, fabricante de bebidas acdolicas, enfrentava o problema
de s0 vender seus produtos a atacadistas e de ndo conseguir aingir 0 vargo nas regides
Norte e Nordete do Pais Assm foi que, em 1993, a Rapiddo Cometa, sediada em
Recife (PE), propds a0 seu diente "Temos uma aea disponivd em Recife, no nosso
amazém. Vooés colocam di um estoque regulador, para girar de 7 mil a 8 mil caixas
por més, inicidmente’. Apds os devidos estudos e acertos, a Seagram passou a estocar
Seus produtos no armazém gerd da Cometa

Depois da Seagam, outras empresss passtam a Utilizar o esquema montado pela
trangportadora  Assm foi, por exemplo, com a Hoechs (produtos quimicos), Agfa
(produtos gréficos), Agrevo (defensivos agricolas) e com a Help (pahas de ago).

“8 James Champy considerado o papa da reengenharia.
http://mww.cnt.org.br/cnt97.htm




A Hoechd, que possuia um amazém proprio em Recife, em um prédio de 3 andares,
ilustra bem a acetacdo que o esquema montado pda Cometa vem obtendo junto aos
clientes. Segundo a empresa “O ssema de operagdo logidica € muito mais &il, mas
dindmico, do que quando a empresa tinha 0 armazém proprio; agora temos gpenas um
escritdrio no centro empresaria de Recife’.

O amazém gard montado pda Rapidio Cometa possui uma &ea totd de 10.000 nv,
com &ea especifica para amazenagem de cerca de 5000 nf. O egpago restante é
utilizado para manobras, incluindo 0 espago para carga e decarga Ha também uma
area de ecritdrio, que pode s utilizada pelos dientes.

O can da Seagram da uma idéa dara de como pode operar 0 Sema de logigtica de

umatransportadora

- dfdivada a comercidizacdo dos produtos no Norte/Nordeste, o0s vendedores
informam o fato ametriz da Seagram, em Séo Paulo;

- a mdriz, por sua vez, comunica a venda a0 amazém gead da Comea O amazém
deve, entdo, providenciar a didribuicio da carga Além disso, mantém contato com
afébricada Seagram, locdizada na cidade de Resende (RJ);

- eda féourica, por fim, providencia, aravés da Cometa, a tranderéncia da mercadoria
aé o amazém gerd (em Recife), suprindo o estoque regulador; e

- dal oddo sinidanovamente, com a continuidade das vendas.

A agilidade do ssema tem garantido um fluxo permanente de mercadorias entrando e
sindo do amazém gerd. O edoque que comegou com 7 mil caixas, em pouco tempo
aingia mais ou menos 60 mil caixas de bebidas E toda semana a Seagram reabastece o
estoque, j4 que chegam a ser expedidas aé 90 notas em um 6 dia® Cada nota, pode
savir para encher uma carreta ou para a distribuicdo de uma solitéia caixa de bebidas.
Diante desses numeros, fica fédl imaginar o grande movimento de coleta - redizeda
pela filid de Recfe da Cometa - para didribuir a caga aos pontos de venda dos
produtos Seagram.

Enquanto um encarregado cuida das bebidas, as outras mercadorias estocadas ficam sob
a responsabilidede de outro encarregado, que controla Smultaneamente os produtos da
Hoechst, Agfa, Agrevo e Hep. As &eas ocupadas por cada cliente et@o bem
deimitedas e o0s produtos empilnedos de forma irrepreensivd, tudo impecavedmente
organizado.

Para o diente, S50 vérios 0s beneficios do Sstemaimplantado, pois, entre outros.

- ganha-se tempo, jA que a mercadoria eta mas proxima do degtino. Se o produto
tivesse que sar do Rio de Janeiro para ser entregue em Recife, por exemplo, ndo
gadtaria menos de 3 dias. Com a carga estocada, a distribuicéo é feitaem 24 hores,

- reducdo de cudos ja que ha diminuicdo no nimero de trandferéncias, porque se
consolidam os fretes. Além disso, o diente ndo tem de montar uma estrutura prépria,
com funcion&rios, equipamentos, augud de prédio, etc,;

- ganhos financeros, pois, como 0 vencimento dos titulos ocorre a partir da entrega
damercadoria, com 0 amazém gerd ganha-se tempo, adiantando-se o faturamento; e

49 Dados referentes a 1996.



- ganhos na organizacdo contdbil, pois tudo 0 que entra e sa do amazém €
adminigrado pelaedtrutura fiscal da transportadora

Vde <dientar que o diente, neste casn, a0 usufruir do sstema de operacdo logidtica,
pode optar por usar a edrutura fiscd da transportadora ou abrir uma filid, que,
naturdmente, deverd estar sediada nas dependéncias do armazém gerd. Mesmo optando
pea filid, o diente continuard gozando da assgéncia fiscd oferecida pda Cometa E
gpesar de néo acompanhar de perto o dia-a-dia dessa administracdo financeira, o cliente
tem acesso franqueado para auditar as suas contas, checando estoques e documentacao.

Quanto aos investimentos da trangportadora, segundo a mesma: “A gente procurou fazer
0 menor invesimento possivd. A Cometa ndo quer um centavo de lucro no sstema de
logigica, mas, também néo quer ter um centavo de prguizo. O termind é dugado. Trés
pessoas operam todo 0 amazém. A filosofia da empresa foi fazer um negdécio bem
enxuto, porque o dliente ndo quer ter custos adicionais’.>°

284 A Logigtica Gera Mdltiplas Parcerias

Outro potencid que tem sdo descoberto para a aplicacdo da logidica € a do trangporte
smultineo de diferentes produtos, para diferentes empresass de pequeno  porte,
posshilitando 0 ganho a partir da parceria dos interessados e da economia de escada Na
redidede, de modo gerd, ndo ha como resolver entraves logisticos sem parcerias. O
pequeno varejo paulistano esta comprovando iso na pratica.

Sem condigbes de obter pregos mas competitivos dos seus fornecedores, devido eo
pequeno e fracionado volume de compras, e desguarnecidos de &ea de estocagem
aficente paa ariscaa todo o cgpitd de giro em grandes pedidos 0s pequenos
supermercados de SZ0 Paulo, criram uma edtrutura logidica para que a indidria
continue abastecendo 0s seus estabelecimentos. Praticamente esquecidos pela indUstria,
gQue prioriza 0 abastecimento de grandes redes de supermercados e hipermercados,
diaram parceria e tecnol ogia para solucionar os seus problemas de abastecimento.

O Sndicato do Coméco Vagida de Géneros Alimenticios (Sncovaga) s uniu a
Fundecdo Indituto de Adminisragido da Universdade de Séo Paulo (FAUSP) e
juntos, criaan o Programa Sincovaga™ paa viebilizaa a comunicagdo por EDI
(IntercAmbio Eletrénico de Dados) entre 0 pequeno vargo e a indugtria Com a proposa
eaborada, o Sincovaga e a FIA foran em busca de parceros, entre empresas
provedoras de EDI, operadoras logidticas, indituigdes financeiras e fornecedores de
software e hardware.

Tendo funcionado na cidade de S0 Paulo em cader expeimentd aé fevereiro de
1997, o programa foi encampado por 5 prestadores de servicos especidizados™, tendo

% Fonte do caso e das citagdes: SCHUBSKYY,, Cassio. A Toque de Caixa.
5 Fonte do caso: Vargjistas em busca da eficécia.
*2 DDF Logistica, Interchange, IBM, CSI Automago Comercia e Banco Redl.



ddo incorporado por 11 grandes fornecedores® e 25 supermercados com faturamento
médio mensd de 200 mil reas

No tete redizado com os supemercados, os pedidos eran formdizados por
computedor, e as mesmas informagdes recebidas pelo fabricante eram repassadas para a
centrd de didribuicio da DDF, no Municipio de Gaulhos As informagies e
negociagbes de cada supermercadista chegavam com totd dgilo aé os respectivos
computadores dos fornecedores. Todos os pedidos dos vargistas sdiam dos depositos
das indlstrias diretamente para 0 armazém da DDF (8.000 nf), onde 20 funcion&rios se
encarregavam de fraciona-los conforme a solicitacdo de cada vargida e de ditribui-los
de uma S vez. Essa operaciondizacdo resolveu o problema dos lotes econdmicos, que a
indigria ndo tinha como aender, dém de posshilitar que o vagida tivesse produtos
COM pregos mais competitivos nas gondolas.

Em uma Unica entrega eam descaregados produtos dos 11 fornecedores - 10
caminhBes a menos que o normd! -, que representam 40% do mix da secéo de
mercearia dos vargidas, 0 que reduz dragdicamente o0 nimeo de caminhdes
estacionados na frente des lojas, jA que grande pate ddas, na maoria das vezes, néo
possui area de carga e descarga de mercadorias.

2.85 UmalogigticaParaCada Caso

Preocupados com a nova redidade mundid, empresas trangportadoras e de entrega
porta-a-porta implantam novas inddacles e ssemas, sampre preocupadas com Seus
clientes. Est@ ampliando o escopo de suas operagbes para atender & demandas cada
vez mas exigentes de fabricantes e fornecedores multinacionais por um desempenho de
entrega internaciona rdpido e confiave.

Empresss trangportadoras que inicidmente fizeram sua fama no campo da digtribuicio
interneciond, oferecendo aos seus clientes um menu de servicos de entrega porta-a
porta, focdizam mas e mas seus eforcos no desenvolvimento de Sstemas b
encomenda, voltados para aender & exigéncias egpecificas e freglUentemente
complexas das modernas operacies logidticas.

Entre as 4 grandes empresas transportadoras mundiais, todas norte-americanas, a TNT e
a Federd Express possuem divisdes logidicas bem edabdecides. A UPS implantou
equipes egpeciais de adminidracéo logigica em todo 0o mundo. E os esforcos da DHL
induem a introducdo do Interface uma unidade de negécio dedicada, implantada para
integrar & necessidades de producdp, amazenagem e didribuicdo de grandes
exportadores e importadores.

Enquanto isso, a Emery Wordwide, uma das pioneiras nos servigos de entrega expressa
porta-a-porta, implantou 0 US Warehouse Inventory System Express (WMISE) para a
Europa, e 0 despachante de cages afreas Air Express Internationd (EIA) criou um

% Entre os quais aNestlé, a Gessy Lever eaPamalat.



Sdema de entrega expressa na Europa para aender & necessdades logidticas
expandidas dos seus clientes.

Todas esas mudangas foram tomeadas porque 0s maiores interessados na expanso dos
srvigos de logidica eram as empresas multinacionais. Com igo, foi preciso fazer mais
sobre 0 aendimento destes clientes. Neste contexto, 2 pontos se tornaram aparentes.

1- a extensio por pate das empresas multinacionais, que redruturaram suas dividades
logidicas globdmente, fornecendo globdmente e didribuindo globdmente - e
dependendo de servicos de entrega rdpida e confidvel paraapoiar estas operagoes,

2- o fao de cada uma das multinacionais ser muito diferente. Cada uma precisava ser
adequadamente compreendida.

Restou uma grande questdo: como combinar os tipicos Stemes ja mantidos pees
empresas transportadoras com a flexibilidade para aender a todas as necessidades
dessas diferentes empresas. N&o seria possivel mudar os sistemas para oferecer servicos
sob encomenda - seria preciso descobrir meios de usar esses Sstemas.

A TNT, por exemplo, usa a TNT Contract Logistic como operagéo separada. Com S0,
pode usar as outras partes da organizacdo TNT, como, expresso aéreo, expresso terrestre
Ou savigos de courier (mensageiro). Basicamente, a operacéo tem inicio com uma folha
em branco para a elaboracéo de cada contrato e sGo selecionadas as melhores opgdes
para o diente, consderando a diferenca de cada um. Tudo é andisado, sem suposicles.

Dessa forma, uma grande trangportadora utiliza a logidica gplicada em seus principios
bésicos, voltada a solugdo das particularidades de cada caso, ab mesmo tempo que
posshilita a reunid do conjunto de problemas num Sdema de modo a obter uma
operacdo com a raciondizacdo necess¥ia a transportadora, € com a particularizacéo
edgdapdo diente.>

286 A Logidicalntegrae DinamizaModais

O caminhd e o0 avido entran numa paceia ddinitiva e preparamse para uma
decolagem a plenos motores, petrocinada pela exigéncda da agilidade na logidica de
digribuicdo de novos mercados globas. Em rdacdo & companhias aéreas que anda
ressem a aua com cages, dedicando-se SO a passageiros, existe uma frase lapidar:
"As companhias de aviacdo esquecem que carga hdo pede uisque, cafezinho, ndo gperta
bot&o e nem precisa de méscara de oxigénio™>.

Hé& vérios tipos de transportadoras, de portes diversos e abrangéncia variada, atuando no

** Fonte das informagBes: Agregando Valor na Entrega I nternacional.
% De um assessor da Air Cargo Dom Vitdl, in Souto-Maior, M.A... Em Tenpo Real. p.
14



intermoda aérorodoviaio. Diferentemente de muitass de suas concorrentes, a
trangportadora Dom Vitd trabdha com um mix fracionado e pulverizado entre muitos
clientes, sendo que 0 seu volume médio é de 38 kg. Em gerd, é essa média de peso que
comanda a escdada do intermoda e que chega a definir o perfil das mercadorias que
andam de avido.

Segundo um dirgor da NTC® “Néo tenho dvides que com o incremento da
moddidade os precos do agreo e8 mas competitivos. Exise mesmo uma migragéo
dos clientes do rodovi&io para 0 agreo nas cargas entre 20 e 30 kg'.

A rdacdo de competitividede entre ir de caminh&d e avid continua baseeda na pressa,
no vaor, na digéncia e no peso. “Para pequenas encomendas, a@é 5 kg, com vdor e
timing, 0 a&re0 puro hoje compensa muito mas’, dirma o dtado diretor. Numa rgpida
comparagdo, pode-se tomar 0 sguinte exemplo: 0 prego minimo  gproximedo  do
rodovi&io entre Séo Paulo e Fortdeza, aé 5 kg, sem desconto era de R$ 40,00, em
1996. No aéren, 0 mesmo pecote vigava, entéo, por R$ 24,00. Tudo depende de s
edudar, cliente por cliente, a rdagdo entre peso, vdor e fluxo, bem como, locd de
entrega, tc..

Uma carga pode seguir com ou sem a intermoddidade. Mas, obviamente, em nenhum
dos casos s digpensa 0 rodoviaio. Com 0 caminhd nas pontas € 0 a&reo N0 Meo, O
agente de carga vira um fadilitador entre a companhia aérea e o cliente. Mas a tendéncia
€ a de sar, além de fadlitador, também um didribuidor logisico. Segundo a NTC: “Os
agentes aéreos ndo advindos de trangportadoras rodovidias, etdo se associando a uma
empresa regional ou a um subagente na ponta Hoje, 0s agentes que redmente importam
s20 agueles que fdam em logidtica de digtribuicéo” .

Por iso, acredita-se que ndo estd longe o tempo em que O trangporte agreo ir4
desencravar-se dos minguados e tradicionas 2% de paticipacdo no totd de cages
trangportadas no Brasil. Porém, a sua integracdo com o trangporte rodovi&io devera ser
cada vez mais efetiva e especidizada >’

3 TRANSPORTE DE ENCOMENDAS - UMA ABORDAGEM ORDENADA

Dados os objetivos centras da tese, dentre outras providéncias, tornou-se necessario

buscar na bibliografia digponivd os principios e conceitos que regem O assunto

encomendas e seu transporte. A pequisa demondrou, de pronto, trés aspectos

fundamentai's, sobre o assunto:

1- é"infinitd" a segmentacdo do mercado de encomendas,

2- 0 nicho do mercado que s rdaciona dirglamente com o0 foco da tese pode s=r
denominado genericamente de transporte de encomendas rdpidas; e

% José Alberto Devito, Diretor Adjunto para Assuntos de Carga AéreadaNTC
Associacao Naciond do Trangporte Rodovidrio de Cargas (NTC), in Souto-Maior,
M.A.. Em Tempo Redl. p. 14.

>’ Fonte dos dados e citagBes ndoindicadas Souto-Maior, M.A.. Em Tempo Real.



3- que o conhecimento tedrico acerca do mesmo encontra-se disperso e que, tavez por
iSS0 mesmo, a prética o tem tratado com excessiva "informaidade’.

A letura e o contato pessod com a dividade demondraam que, muitas vezes, SO
aribuidas nomenclaturas diferentes para fungbes, equipamentos ou tarefas iguais. Além
disso, B0 raros 0s parametros operacionas de uso consagrado, para a maor pate dos
savigos inerentes a0 assunto. Muitos dos nomes, dassficagbes, tipos ou vaores
utilizados peo transportador diferem dos empregados pela academia e pelo diente,
tendo esses, muitas vezes utilidade locd ou, no maximo, regiond. Praicamente, cada
trangportadora cria um “"vagto idioma propriofinteno’ para 0 Seu  servigo, tudo
acompanhado de muitos "critérios' e "normas' sngulares.

Ainda que s possa notar uma ceta tendénca a uniformizacdo e padronizacéo,
principdmente ap0s 0 recente ingresso de grandes trangportadoras internacionais no
Pais o0 ided anda encontra-se muito digante Td redidade, dém de crir muitos
meandros a trabahos tedricos, acaba contribuindo negativamente, de véias formas,
para o desenvolvimento e especidizacdo da propria atividede.

Diante disso, estabeleceurse a importancia desta tese digtinguir certos concetos, préticas
e parametros a repeito do tema, ainda que aguns gpresentem Utilidade apenas acessdria
a0 foco centrd. A dstematizacdo esbocada a seguir, aborda 0 assunto transporte de
encomendas rdpidas sob 3 grandes topicos "Caracteridicas e Exigéncias do Savigo',
"Ingrumentos do Sarvigo" e "Opeaacdo do Servigo', com o foco centrado no modd
rodoviio.

31 CARACTERISTICASE EXIGENCIAS DO SERVICO

Como consgiéncia do uso intenso dos novos procedimentos, da implementagdo de

tecnologias e da corrida pda conquida de novos mercados, decorrentes dos principios

da globdizacdo da economia, 0 comércio dos dias auas demondra, entre outras Coisss,

que:

- ocorre umaverdadeira pulverizacdo do comércio vargida (retdhisa); e

- h4d uma inédita intensficacdo e aprofundamento do conteto entre produtores e
consumidores, independentemente da Stuacdo geogréfica de cada um.

Com isn, um enorme nimero de embdagens, de pesos, formas e tamanhos diversos,
expedidas isoladamente ou em grupos, tém percorrido as mas vaiadas digéncias,
utilizando-se dos mais diferentes meios e veiculos de trangporte para vencer tempo e
digéncia A isso, tem correspondido, entre outras coisas, uma maor demanda pelo
trangporte de encomendas, de modo gerd.

Na cadeia logidica, os servigos de coleta, transferéncia e entrega passaram a integrar o
edenco de arativos do proprio produto. Paa o fornecedor, as diversas etgpas do

trangporte B0 componentes primarios dos seus esforgos de obtencdo do mehor nive de
svico, do menor custo rdaivo e da maor compditividade do seu produto junto ao

cliente. Iso, certamente, gera uma s&rie de exigéncias que refletlemse diretamente no



mercado transportador, sob diversas formas.

O oconhecimento de tas exigéndas, por exemplo, fez com que a Vagp uma
trangportadora aérea naciond, em 1997, implantasse 0 sau savigo de encomendas
expressas™ (Vagpex), baseada, entre outras coisas, numa pesquisa que Mosirou que oS
clientes priorizavam, em ordem decrexcente de importdnca, 0S  Seguintes itens:
pontudidede, regularidede, confiabilidade, preco.®® Uma pesguisa de mercado  anterior
ja havia indicado o seguinte ranking dos principais fatores de compra para os dientes
confianca, ragpidez, cudo, extensdo dos padrbes do servico, cobertura geogréfica e
escala de pesos transportados.®

Nos dias auas, a dientda de encomendas envolve vaios tipos de organizagbes, de
diversos stores e sub-setores produtivos da economia, cada um com indmeres e
crescentes exigéncias especificas. Por isso, 0 mercado transportador também necessita
duar de modo extremamente diversficado, indigado permanentemente a vencer o
desfio de ser, Smultaneamente, especidizado e flexive.

H& tempos, as trangortadoras de cargas assumiram 0 entendimento de que é
praticamente impossivel atuar em todos os nichos que o mercado oferece. Do mesmo
modo, e gradaivamente, as trangportadoras de carga fracionada identificaram a
necessdade de didinguir os servicos de encomendas e dentre essas, as encomendas
rpidas, para as quas ja ocorrem também vérias especidizacies.

Mesmo redringindo-s2 0 universo do mercado a0 conjunto de transportadoras
rodovi&dias de encomendss rdpidas, verficase uma grande heterogeneidede e
diverdficagdo. Sga no tamanho, na &ea geogréfica que daendem, no moddo de
operacéo dos servigos, nos equipamentos utilizados, nos custos de operacdo, nos pregos
ofertados, nos servicos que oferecem, nas cargas que transportam, nas caracterigticas
dos clientes que atendem, etc.

De quadquer modo, independentemente dessa heterogeneidade, dguns principios sfo

comuns a todos os operadores, sg§a em termos de indituicdo (empresd), sga em termos

de exigéndias individuais (pessoas). A intenddade e consegiéncias de tais principios

decorrem, principdmente, do ambiente em que a trangportadora aua, porém, ndo

importando 0 ambiente, Néo ha como desconsderar que:

- 0 mercado muda rapidamente e é fortemente concorrencia

- 0 mercado fixa o prego do trangporte

- 0 expedidor da carga delega ao trangportador muitas de suas fungdes logisticas

- 0 expedidor e o transportador o0 parceros. Na praica, o diente do expedidor
passaa ser diente do transportador

- o transportador € parte dos métodos, modelos e exigéncias dos seus clientes, e

- o cliente desgia 0 mehor prego, Ndo necessariamente 0 menor.

8 Emborano mercado ndo vi gore um conceito formal, aceitase que uma carga expressa gpresenta limites
de volume (150 cn13) e de peso (30kg), e um conhecimento def rete por unidade; aprincipal caracteristica
do servigo expresso é agarantia do prazo de entrega. (Empresas aéreas montam seus Sedex. p. 31.)

% Mehor que a encomenda p. 27; Vaspex, resposta a uma demanda. p. 27 a28; Empresas aéreas
montam seus Sedex. p. 31

% Digtribuicio expressa —umolhar para o futuro. p. 37.



311 Caacteridticas Bésicas de Uma Encomenda Répida

Do ponto de viga académico, tradiciondmente, 0 conceto de encomenda rdpida diz
respeto a uma embadagem enquadrada dentro de certos limites de peso e medides
epecificados, a s trangportada num prazo de tempo preestabelecido, sendo ede,
consderavel mente menor que o tempo gasto por uma carga fracionada comum.

Hoje em dia, porém, td conceituacdo se dfigura smplisga, uma vez que a diversficacdo
encontrada no mercado € tdo grande, que anda ndo foran edabedecidos (ou
consagrados) 0S par@metros necessios para 0 enquadramento de uma carga desse
tipo.! Muitas vezes 0 que € um savico de encomenda répida numa determinada
trangportadora, pode ser 0 de uma carga fracionada comum em outra Ou, anda, um
Srvico que em passado recente era de encomenda rgpida numa trangportadora, devido
ans avangos operacionals dessa trangportadora (nova edratégias e procedimentos, maior
rapidez), passa a s tratlado como uma encomenda comum, anda gque operado com a
mesma rapidez anterior.

Ao longo do tempo, as trangportadoras e 0 proprio mercado tém dterado o conceito da
operacdo. Porém, de qualquer modo, apesar de todas as ressdvas que podem ser feitas,
deve-se supor que 0 termo “encomenda rdpidd’, para a operacdo da transportadora, esta
intimamente ligado aos seguintes parametros.

- peso e dimensdes. o trangportador estabelece os limites das dimensdes e do peso de
uma encomenda rpida, para aceitala como td. Os limites variam de transportador
para transportedor, dependendo do tipo de mercado que aende, do produto que
trangporta, dos equipamentos e veiculos que usa, ec.,

- natureza do contetido: em funcéo dos diferentes tipos de cargas rapidas
existentes o transportador define sua operacéo, ou, até, se aceita realizar o
Servigo;

- tempo de transporte: o tempo total de transporte de uma encomenda rapida
depende dos Vérios fatores envolvidos (tipos de veiculos e equipamentos,
tipo da transportadora, tipo do cliente, rotas, etc.), sendo que o mercado,
também neste aspecto, € bastante diversificado; e

- distdncia de transporte: uma encomenda rgpida pode percorrer disténcias muito
pequenas ou muito grandes, entre sua origem e degtino find, portanto, 0 mercado
tem exigéndas de digénca bedante diversficadas, cabendo ao transportador definir
Sua &rea de abrangéncia geogréfica.

3111 PesoeDimensdes

% um exemplo extremo: no Brasil setrangporta, por ano, 1 milh&o de documentos e bens com peso
médio de 1,5 kg, através do "especidizado" servigo de courier. Por outro lado, um brasileiro, ha poucos
anos, nos EUA ("terrado courier e daespecidizacao™), contratou uma empresa de courier parao
trangporte de suageladeiral (Courier.)



O pex e as dmensdes (lagura, dtura e profundidade) da embdagem de uma
encomenda rdpida o dementos preponderantes para 0 estabelecimento da negociacéo
do sau trangporte. A maioria das trangportadoras de encomendas répidas estabelece o
vdor do frete utilizando tabeas que cruzam digéncia e peso, conforme modrado a
seguir (tabela 3.2):

Tabda3.1 PrecodeFrete

Digancia ! Peso
(emkm) | (emkg)
De Até Até10 11a20 21a30 3las0 ..a..
1 50 Vaorl 1 _,.Va‘(}:z.;_l Vaor3 1 | Vdor4 1 | Vdori 1l
"SI TT100 " Vaor 2™ R$2 2! | VaAor3 2 | Vdor4 2 | Vdori 2
101 150 Vaor1 3 | VaorZ3 | vdor33 | Vdor4 3| Vvdori 3
Vaor 1l j Vaor 2 j Valor 3 j Vador 4 j vdori_j

Fonte: Dom Vitd T.U.R.I.C. Ltda. - 1996

Além disso, todas mantém uma correlacdo entre 0 peso e 0 volume da embaagem, para
evitar digorgdes na cgpacidade veicular, no caso do transporte de produtos muito leves
(baixa dengdade) ou muito pesados (dta densdade).

O etabdecimento dos limites de dimensdes e peso de uma encomenda rgpida varia de
trangportadora para trangportadora, dependendo do tipo de mercado que aende, do
produto que trangporta, dos equipamentos e veiculos que utilizay do amazém que
possui, etc. Algumas trangportadoras trangportam gpenas pequenas embaagens. Outras
trangportan embalagens de tamanhos diversos  Enquanto, outras néo  aceitam
emba agens muito pequenas. Etc..

Portanto, ha uma grande diversdade nos limites de peso e medidas das embdagens,
porém, sempre é mantida uma corrdacéo entre os 2 parameros. Para eféto de
diferenciacéo, pode-se citar alguns casos reais.

- certa trangportadora considera encomendas as embdagens com aé 25 kg e desde
queas mesmas caibam em aguma de suas caixas-padréo (limitadores de volume);®?

- uma outra trangportadora considera encomendas as embdagens com aé 100 kg de
peso e até 1 ni de volume, desde que a maior dimensio tenha, no méximo, de 100
cm de comprimento; e

- uma trangportadora,  abitrariamente, edabdeceu que "mercadorias muito
volumosss' (baixa denddade) devem ser contebilizadas, para efeito de cobranga,
como tendo 300 kg/n', néo importando o baixo peso red

3.1.1.2 Naturezado Contelido

62 Casp da Transbrasil, agéncia do Aeroporto de Floriandpolis.
8 Caso daDom Vitdl, filial de Floriandpolis, fechadaem 1998,



Além do pesn, volume e embdagem, outra caracterigica importante da encomenda
répida € a naureza do produto a sSer transportado, ou sga, o tipo da caga E
fundamental que o transportador conhega corretamente o contelido da embaagem que
serd transportada. Pois, cada tipo de produto exige uma Sie de cuidados para 0 seu
manuseio, armazenagem e trangporte. O tipo da carga € uma das caracterigticas que
influenciam diretamente a operacéo de transporte da encomenda, bem como, separam as
trangportadoras especidizadas das ndo especidizadas.

Como j& se viu, num mercado exigente como 0 de encomendas rdpidas, houve a
necessdade das transportadoras se concentrarem em aguns tipos de servigos, de modo
gue pudessem fornecer mehores niveis nesses sarvicos. E, provavelmente, a natureza
do contelido da encomenda é a caracterigtica que mais teta e determina a operacdo de
uma trangoortadora. Por exemplo, um produto que exija temperatura controlada, por S
90, ja define que tipo de carroceria, amazém, tempo de viagem, eic. pode compor uma
operacdo. Por isso, muitas vezes, uma trangportadora, a patir da natureza do produto,
tem que recusar 0 Servico.

De modo gerd, pode-e diz&4 que ha 2 motivos muito importantes que levam
determinadas transportadoras a recusar certos tipos de produtos, que s2o:

1 a especializacdo da transportadora - iso ocorre quando a trangportadora €
epecidizada em deleminados tipos de encomendas rdpidas, e € procurada por
dientes que desgam o transporte de embaagens com produtos diferentes. E 0 caso,
por exemplo, dagudas egpecidizadas em produtos frigorificados, as quas,
gerdmente, ndo aceitam produtos de outro tipo. Ou, anda, pode ocorrer 0 opodo,
idgo & a encomenda do diente exige veiculos com temperaiura controlada e a
trangportadora tem que recusyr O trangporte, pois, apenas opera com  veiculos
comuns,

2. a seguranca da encomenda - iS0 ocorre, principamente, em duas Stuagdes bastante
didintas, no trangporte de:

a) cargas perigosas - S0 as cagas que, pda sua natureza, trazem adgum risco, tanto
a0 U mausEio, quanto a0 seu trangporte SB0 0SS produtos  corrosvos,
inflamaveis, radiodivos, explosvos, ec. No Brasl exige toda uma legidacdo que
regulamenta 0 seu trangporte, que trata de uma liga enorme de produtos, que é
frequentemente aualizada O setor comercid da trangportadora, ap negociar um
trangporte, deve edar muito atento a esse tipo de carga, pois, nem sempre é
devidamente identificada (ou informada) peo diente De modo ged, um
transportador ndo especidizado recusa ta encamenda No transporte aéreo, por
exemplo, ha cuidados redobrados com ese tipo de carga, bem como, com as
encomendas de componentes detrbnicos. Pois, enquanto os detrbnicos podem
interferir no Sdema de controle das aeronaves, 0s corrosvos podem  danificar
€eguipamentos aeronéuticos, e

b) cargas de alto risco - sfo determinados tipos de encomendas que sfo dvo
condante de roubo ou asdto, e que por iso, fazem com que adgumas
trangportadoras recusem 0 seu trangporte. Ultimamente, sfo parte desse tipo de



produtos, as embdagens com cigaros, remédios, pneus, detrbnicos e outros. Em
rdacdo a ese tipo de encomendas rdpidas, certos trangportadores adotam politicas
regionas. Por exemplo: um trangportador pode recusr-se a  transportar
encomendas de pneus entre S20 Paulo e Rio de Jandro, @ mesmo tempo, que
acdta transporté-las entre Curitiba e Porto Alegre. A diferenca de postura reside
no tamanho dos riscos que cada uma das regifes ou rotas oferecem a carga
Portanto, diferentemente das cargas perigosss, que S0 perigosas em  quaquer
lugar, uma carga de dto risco numa determinada &ea, dgumas vezes, ndo tem o
mesmo grau de risco em outra

3113 Tempo de Trangporte

Bascamente, o tempo totd de trangporte de uma encomenda rdpida é o resultado da
somade 5 "tempos’. Ou sga

Tempototd = (tempo gasto paraacoleta) +
(tempo gasto na armazenagem pdscoleta) +
(tempo gasto paraatransferéncia) +
(tempo gasto na armazenagem postransferéncia) +
(tempo gasto paraaentrega).

Muito mais do que numa carga fracionada comum, os tempos de
armazenagem entre a coleta e a entrega de uma encomenda rapida,
necessariamente, devem ser minimos; se possivel, devem inexistir. O cliente
sempre tem muita pressa. Por isso, nesse servico, a tendéncia € que:

- a conwlidecdo da carga coletada junto a0 diente-remetente sga feita diretamente
sobre o veiculo que redizard atransferéncia; e

- a find da tranderéncia, a encomenda sga passada do veiculo que a redizou,
diretamente para 0 veiculo que fara a entrega ou entregue diretamente ao cliente-
degtinatario, pelo proprio caminh&o de transferéncia

Nesses casos, como a consolidacao é feita diretamente no caminhdo de
transferéncia, que também pode fazer a coleta e a entrega, ndo ocorrem as
tradicionais etapas de armazenagem, embora possa haver o tempo necessario
aconsolidacao e desconsolidacéo da carga sobre a carroceria do caminh&o.

Para acompanhar td tendéncia, é necessaio que todos os funcionaios - motoridtas,
auxiliares, conferentes, encarregados e pessod de esoritdrio - estgjam preparados e
empenhados nisso. O diente tem muita pressa, mas também quer um servico com
muita qudidade. Portanto, o controle, 0 manussio e a movimentagdo da encomenda tém
que ser redlizados no tempo minimo e com a qudidade méaxima

64 ~ 2 < < .

Observacédo: a armazenagem pos-coleta também é conhecida como armazenagem da
coleta, e a armazenagem p@s -transferéncia também é conhecida como armazenagem da
distribui¢&o ou da entrega.



Até alguns anos atrés, a urgéncia de entrega de uma encomenda dependia do
seu contetido. De comum acordo, o cliente e o transportador decidiam o tempo
do transporte de cada encomenda. Uma embalagem com remédios, por
exemplo, era urgente. J& uma encomenda com roupas, geralmente, ndo exigia
maior pressa. Atualmente, porém, em funcéo dos tipos de comércio que se
pratica, aparentemente, tudo mudou. S6 o cliente dita a urgéncia do transporte.
Veja-se, por exemplo, a freqiiéncia com que séo solicitados servicos rapidos,
para:

- acomprade um CD por telefone

- adevolucdo de um mouse de microcomputador defeituoso

- acompradeum livro pdaInternet

- aentregado catdogo de um novo modelo de camiseta

- €fc.

Como muitas outras coisas, 0 tempo totd de trangporte de uma encomenda rdpida,
também é badante diferenciado no mercado. Depende do tamanho da transportadora,
dos seus veiculos, do preparo do seu pessod, €tc. Mas, quaquer transportedor, € seus
funcionaios, sdbe que o tempo € um dos faores que mas influencdam a sua
obrevivéncia no setor. Um exemplo, que demondra a importdncia desse tempo, € o
ca0 da rota S0 Paulo - Horianopolis O mercado ja definiu que, nesta rota, uma
encomenda rgpida ndo pode ser operada em mas de 24 horas ingpdavemente. Ha
JpoUCOS anos, a rota era operada em 48 horas, no minimo.

3114 Digénciade Trangorte

Nos tempos auals, uma encomenda pode percorrer disténcias muito pequenas ou muito
grandes, entre sua origem e degtino find. No seu percurso pode s utilizar de vaios
modas, e de muitos veiculos dentro do mesmo modd. Os operadores do servigo podem
ser véaias transportadoras, filiais ou agentes diferentes®. Em oposicio, inlmeras
encomendas tém expedidor e dedinat&io locdizados numa mesma cdade e & vezes,
nuM mesmo bairro ou, aé, namesma quadra.

Portanto, 0 mercado expedidor tem exigéncias de digéncia bedante diversficadas,
cabendo a0 transportador definir sua &ea de abrangéncia geogréfica Para tanto, o
tamanho da trangportadora e 0s servicos que quer ofertar sdo fundamentais Uma
trangportadora pode ampliar sua &ea de arangéncia com outros mecanismos, dém da
ciecdo de filias aravés de acordos operacionas, agéncias, agregados.. Porém, em

& Imagine se, por exemplo, todos os passos que uma peguena encomenda deu, no seguinte caso redl:
umadmirador do conjunto de rock U2, residente numa peguena cidade de Santa Catarina, encomendou
um CD desse conjunto irlandés, via Internet, a uma pequena empresa localizada na pequena cidade de
Quincy, proximaa Boston, Massachussetts- EUA. A venda previa entrega ematé 15 dias.

A encomenda utilizou (pelo menos) os modais rodoviério e aéreo nos EUA, tendo sido coletada e
transferida através de mais de uma transportadora (provavelmente). Jano Brasil, utilizou também os
modos rodovidrio e aéreo; até a sua entregano destino find, utilizou, ainda, o bagageiro da Unicalinhade
Onibus que atende apequena cidade do destinatario. Entre os extremos, quantos tipos de veiculos
rodoviarios, equipamentos diversos e quant as transportadoras ndo foram envolvidas! Apenas para efeito
de informag2o, o cliente pagou por tudo (produto, taxas e trangporte), pouco menos de US$ 35.



todos os cas, sempre devera ser mantida a quaidade dos servigos ofertados. Para o
gue, a organizacao interna do transportador também deve contribuir (ver Anexo A).

312 OsClientes da Transportadora

A principio, os dientes em potencid de uma trangportadora de encomendas rgpidas
podem s tremendamente diversificados. O dliente pode sr uma pessoa fisica ou uma
pessoa juridica, que embarca um grande |ote de uma Sb vez ou gpenas uma unidade.

O diente pessoa figca pode ser multinaciond ou naciond, de pequeno ou de grande
porte. O diente pode expedir suas encomendas com fregléncia regular (sszond,
mensd, diaia €c) ou, smplesmente, pode embarcar Suas cagas de modo bagtante
irregular, sem amenor previshilidede.

Dada a heterogeneidade do mercado em tantos aspectos, uma importante questéo com
que o trangportador de encomendas rdpidas tem que lidar no seu dia-a-dia, sem dlvida,
€ a seguinte "como preparar a transportadora para atender esse mercado?'. Iso é
fundamental para as suas atividades de plangamento e para a sua operacéo.

Embora nem sempre sga possivel fazer uma dara diferenciacdo, pode-se classficar os
clientes de uma trangportadora em 2 grandes grupos, segundo a periodicidade com que
embarcam suas encomendas. clientes eventuaise clientes permanentes.

O cdlierte eventud de uma trangportadora de encomendas rdpidas, a principio, é aqude
gue, peos mas diversos motivos, recorre aos Seus servicos de modo  deetdrio,
descontinuo ou circungancid. Esse tipo de diente representa uma pate bastante
expressiva da recdta de um grande nimero de operadoras de encomendas répidas do
Brasl, principa mente nas de pegueno porte.

Mesmo um grande diente pode comportar-se como cliente eventud de vaias
trangportadoras. Bagtando, para tanto, que 0 mesmo nd guarde fiddidade a nenhuma
daguelas que o atendem. Porém, tem se observado que essa néo € a tendéncia naturd do
mercado. Normadmente, agudes dientes instifetos dmplesmente  trocam  de
trangportadores. E, gerdmente, todo cliente permanente sempre inicia sua relacdo com a
operadora de cargas rapidas, comportando-se como um diente eventud.

De um modo gerd, o cliente eventud digpdese a pagar mas que o0 permanente peo
savigo de uma encomenda rgpida. Porém, o transportador tem que avdiar os riscos de
perder para a concorréncia, também, agudes dlientes que podem trandformar-se em
permanentes.

O diente permanente € aquele que, peos mais diversos motivos, recorre aos servigos da
trangportadora de modo repdtitivo, previsivel ou programedo. De forma gerd, pode-se
dizer que o diente pemanente é 0 dvo de quaquer operadora de encomendas répidas,
pois, do ponto de vida financeiro, garante um nivd de receita que permite a mesma
plangar com maior tranqtiilidede e certeza suas agbes.



Além diso, do ponto de vida opeaciond, o diente pamanente permite que a
trangportadora se eguipe e opere o trangporte com maior seguranca nos procedimentos e
menor necessidade de mudancas nos seus méodos, contando com mas tempo paa
implementar as dteraces que se fizerem necessarias.

Para que um diente sga desgado como parcero permanente pela trangportadora,
dependera das nuances que o envolvem: a periodicidade com que expede suas carges, a
guantidede de encomendas que embarca, 0 tipo de produto com que trabaha, as regides
gue drange o0 nivd de plangamento e informacdo dos embarques, o seu nive de
exigéncias, a corregdo Nos pagamentos dos servigos contratados, os pregos que se dispde
a pagar, e outras. Ha trangportadoras que, gpds longo tempo, deixam de negociar com
determinados clientes permanentes, ndo S0 pela acdo direta da concorréncia, meas,
também, devido a mudangas no comportamento desses, que passam a fazer novas e
onerosas exigéncias, sem a devida correspondéncia financeira

Nos tempos auas < veifica que a rdagdo de uma trangportadora de encomendas

rgpides com seu cliente permanente tem passado por adgumaes transformagbes

importantes

- quanto a fidelidade do cliente: o dliente permanente ndo pode s confundido,
jamas com diente cativo, jA que a sua fiddidade edd intimamente ligada a
qudidade e a0 cuso do sarvico que recebe. O mercado de encomendas, que €
dtamente concorrencid, tem Sdo muito sedutor nas sues oOfertas, tanto em termos
quditativos, quanto quantitetivos, e

- guanto as necessidades do dliente: o cliente permanente também tem sua aividade
produtiva inserida numa nova redidade comercid, logo, tem necessdade de mudar
rgpidamente seus métodos e processos. Portanto, esse cliente buscard a parceria de
trangportadores  que possan  acompanhar 0 seu  deservolvimento, que  edtgam
sntonizados com a sua redidade. Na vissto do mercado aud, a tecnologia utilizada
por uma trangportadora deve estar N0 mesmo nive de audizacd que a do diente
permanente. (Ver o Anexo B, que mostra como uma trangmortadora vé o seu cliente.)

3.1.3 Tipose Nivesde Sarvigos

Enquanto, os tipos de sarvigos ofertados dizem respeito a variedade e dternativas que a
trangportadora  oferece aps seus clientes, 0s nivels de servicos dizem respeito a
quaidede com que toda a operacdo do transporte € executada, desde as trateivas
iniciais, incluindo rgpidez, seguranca, informacéo, etc.

No Brasl, a@udmente, 0s sarvigos exisentes no mercado sfo dtamente diversficados e
heterogéneos, tanto em relacdo aos tipos, como em relacdo aos niveis ofertados. De
modo gerd, 0 mercado tem assidido a uma grande busca pda mdhoria dos nivels de
Svigos, em todos 0s seus segmentos e em todos os portes de trangportadoras. Quanto
aos tipos oferecidos, dada a grande diversdade exigente, pode-se dizer que o0 mercado,
atudmente, gpresenta e of erece todas as possibilidades imagindves.

- trangportadoras que acdtam quaquer tipo de encomenda rgpida (com quaquer



tamanho, peso e contelido), outras que SO trangportam pequenas encomendas,
- transportadoras que aceitam encomendas para quaquer dedtino, outras que O
operam dentro de umamesma cidade;
- trangportadoras que SO opaam no modo rodoviaio, outras que e Utilizan da
intermodalidade;
- TRANSPORTADORAS QUE SO ACEITAM ENCOMENDASPARA
ENTREGA APOS 48 HORAS, INDEPENDENTEM ENTE DO DESTINO,
OUTRAS QUE OFERECEM ENTREGA EM ATE 24 HORAS, PARA

QUALQUER DESTINO; E
- etc..

Enfim, gpesar de todas as tendéncias indicadas, e gpesar da sdecéo naturd que vem
ocorrendo, na redidade, verificase que 0 mercado convive com uma enorme gama de
dternativas e qudidades no trangporte de encomendas rdpidas.

Um dos ssgmentos mais importantes do mercado de encomendas rdpidas, audmente, é
0 das transportadoras de courier ("mensageiro’). Muitas vezes conhecidas gpenas como
operadores de documentos ou pequencs vaores, os trangportedores de courier o, hoje
muito mais que isso: s8o verdaderos operadores logisticos, que se encarregam de todo o
processo de trangporte, desde a coleta @é o dedino find de uma encomenda, sga ea
carga ou documento.

Atudmente, 0 mercado hradlero de courier é operado por muitas trangportadoras,
dgumas ddas de grande porte com ampla expeiéncia internaciond, podendo-se
destacar a Federd Express, UPS, DHL, TNT, ECT, Vaspex, TAM Express, Vaig Hora
Ceta, ec., todas grandemente diferenciadas, peo porte, abrangéncia geogréfica, modo
operaciona e vérias outras caracteristicas®

O grande crescimento do mercado de courier deve-se, principdmente, a0 aceso &
novas tecnologas de comunicago, a disseminacdo das pequenas vendas e a0 fato de
Que as geradoras de encomendas atuam em mercados de grande competitividade e
especidizacn, que lhes exige muita concentragdo. Logo, das acabam ddegando &
trangportedoras de courier ndo SO trangporte, mas muitas etgpas do seu  processo
logidtico.

Atudmente, dém da rapidez, seguranca e confiabilidade, ha muitos servicos agregados
a coleta e entrega da mercadoria, que uma trangportadora de encomendas rpidas pode
oferecer aos seus clientes assessoria sobre rotas, embadagem, restricbes afandegérias,
questdes aduaneiras, documentagdes fiscais e outras particul aridades do negécio. ©’

% Tomando-sg, por exemplo, dgumeas trangportadoras que atuam também no segmento aéreo:
aDHL World Wide Express atuanos 5 continentes, com quase 40.000 funcionérios, 1.600 escritdrios
egpal hados pelo mundo, 14 centros de distribui¢do de carga nos aeroportos internacionai's, possuindo
uma frota propria de 190 aviBes e 9.000 veicul os rodoviérios. Movimenta 72 milhGes de remessas por
ano, em 80.000 cidades, de mais de 200 paises.
aVagpex, atua através de agentes e veicul os rodoviarios franqueados.
(Empresas de courier atendem a logistica com pequenas encomendas. p. 72-74.)
%7 Ostipos e nivels de servigos s3o bastante diversificados:



A fim de mdhorar os niveis de sarvigos ofertados, as trangportadoras tém buscado a
anpliacdo do uso de modernos méodos de gerenciamento e de novas tecnologias.
Muito se tem invedtido em tecnologias voltadas para 0 redreamento e controle das

encomendas, com o objetivo de mehorar 0 desempenho da trangportadora e de garantir
maior seguranca o cliente.

3.14 PrecoeQudidade

EM PRATICAMENTE TODOSOSSETORESDA ECONOMIA, UMA DAS
FRASES QUE MAIS DIRECIONAM ASAC}@ES DE UMA EMPRESA, SEM
DUVIDA, E: "BUSCAR A SATI SFAC;AO DO CLIENTE". VARIAS PESQUISAS
TEM COMPROVADO QUE, NO SEGMENTO DO TRANSPORTE DE CARGAS
RAPIDAS, ESSA SATISFACAO TEM SIDO ATINGIDA ATRAVESDA
CONJUNCAO DE 2 GRANDES FATORES.
12 - qualidade do sarvigo prestado ao dliente; e
22 - prego do servigo prestado ao cliente.

TAL QUAL OUTRASVARIAVEIS, NO MERCADO, O PRECO TAMBEM
APARECE COM UMA BRUTAL DIVERSIFICACAO, CONFORME PODE SER
VISTO ATRAVES DO LEVANTAMENTO MOSTRADO NO ANEXO F, DESTE

TRABALHO. DE MODO GERAL, EM RELACAO AO PRECO, O SUCESSO
DA NEGOCIACAO COM UM CLIENTE CULMINA COM A UNIFICACAO DE
2VALORESDISTINTOS: O DESEJADO PELO TRANSPORTADOR E
AQUELE QUE O CLIENTE SE DISPOE A PAGAR. OS DOISPRECOS TEM
EM COMUM, PRATICAMENTE, APENASUM PRINCIiPIO: AMBOS SAO
ESTIPULADOS DE MODO A TRADUZIR O VALOR JUSTO PARA O
SERVICO EM NEGOCIACAO. A QUESTAO RESIDE EM TORNAR
COINCIDENTES OS*“VALORESJUSTOS’: O ESTIMADO PELO
TRANSPORTADOR E O ESTIMADO PELO CLIENTE.

A ESTIMATIVA DO CLIENTE POSSUI ALGUMASVARIAVEISSOBRE AS
QUAISO TRANSPORTADOR NAO TEM DOMINIO ALGUM, COMO:

aVarig Cargo oferece 2 tipos digtintos de servigos de transporte de encomenda expressa: 0 Servico
aeroporto - aeroporto, e o de entrega no enderego desgjado, ambos com coleta nos ba cdes da
trangportadora e compromisso de horério pré-determinado. Basicamente, transporta encomendas com
contelidos dos tipos: detronicos, pegas de reposicao, confecgdes e amostras em gera, sempre com no
méaximo 10 kg de peso. Busca um dto indice de pontualidade, e seus contratos de servigos garantem a
devolucdo do dinheiro em dobro, no caso de descumprimento do prazo acordado;

aUPSdo Brasi| e Cia oferece servigos de courier internaciond, isto &, transporte internaciona
urgente, porta-aporta, de documentos e pequenas encomendas. Garante prazos deentrega de un/dois
dias paraqualquer parte do continente americano, dois'trés dias paraa Europa e trés/quatro dias para
qualquer parte daAsiae Africa;

aDHL oferece aos seus clientes, entre outras coisas, aliberagdo daimportag&o de qualquer produto
no vaor de até US$ 500, sem passar pelos tramites de importacdo. Garante, todas as entregas em 24
ou 48 horas, dependendo do pais de destino.

(Empresas de courier atendem a logistica com pequenas encomendas. p. 72-74.)



URGENCIA REAL DO CLIENTE, IMPORTANCIA DO DESTINATARIO
PARA O CLIENTE, EXPECTATIVAS QUE O CLIENTE TEM DO NiVEL DE
SERVICO, EXPERIENCIAS DESAGRADAVEISANTERIORESE OUTROS
COMPONENTES PSICOLOG COSDO CLIENTE, BEM COMO, PRECOS DA
CONCORRENCIA, CONDICOES FINANCEIRAS ATUAIS DO CLIENTE,
ETC. ENFIM, O TRANSPORTADOR NAO TEM COMO CONHECER O
VALOR REAL DA ENCOMENDA QUE O CLIENTE DESEJA LHE CONFIAR
E NEM O VALOR RELATIVO DO SEU SERVICO PARA O CLIENTE, UMA
VEZ QUE A ESTES PODEM ESTAR AGREGADOSVALORESDE
IMPOSSIVEL MENSURACAO.

E, é a patir de todas vaiaveis que o diente estabelece 0 que consdera 0 preco
juto do fretler Assm, né importando quéo profunda a andise que a trangportadora
possa fazer, sempre, 0 “preco justo do frete’ € aguele vaor que o mercado se digpde a
pagar peo transporte Ete € 0 concdto que deverd s “adminisrado’ pela
transportadora de encomendas rdpidas, que desgar manter-se no mercado.

Importa & trangportadora encarar, definitivamente, uma questéo extremamente s&ria e
crud: ap mercado néo importam os dtos custos da mesma e nem seus baixos lucros. Ao
cliente interessa 0 prego e a qudidade dos servicos, téo somente. Num mercado
dtamente concorrencid como 0 de trangporte de encomendas, jamas pode-se perder de
viga que, normdmente, 0 “preo justo’ € agude mas baxo possive, dentre os
praticados pelos transportadores que oferecem os savicos de mehor  qudidade
(confiabilidede, rapidez, etc.).

Uma vez edabdecido que a questo preco, praticamente, foge a dominio da
transportadora, reta a essa, internamente, concentrar-se NOS  SeUS  cudos e,
externamente, no tratamerto com seus dientes, em Sntonia com 0 mercado, dentro da
maior qualidede possive.

Atender com qudidade dgnifica ndo apenas deger maguinas, equipamentos, técnicas e
procedimentos para as agbes da negociagdo e do trangporte. Nos dias auas, uma
trangportadora e seus funcion&ios deverdo ter orientacd e comportamento flexive,
crigtivo, empreendedor e eficiente, @erto a mudancas. E, principamente, compreender
eir ao encontro das necessidades do cliente, com a presteza que e e necessita.

3.2 INSTRUMENTOS DO SERVICO

Caacterizando-s2 por goresentar uma grande heterogeneidade, tanto na capacidade,
guanto na qudidade ou diversficacdo dos servigos que oferecem, as operadoras de
trangporte de encomendas répidas, guardam também grandes diferencas entre g, no que
diz respeito aos indrumentos de que langam méo, para executar sua dividade fim.

321 Veiculos, Equipamentos e Instd agdes



A tecnologia e 0s recursos operacionals de uma transportadora de encomendas rpidas,
tanto em quantidade, quanto em qudidade, edfo intimamente associados aos seguintes
fatores:

- tipo de carga e emba agens que transporta

- tiposde dientes que atende

- sautamanho (porte)

- sua&eade drangéncia geogréfica

- nive de servico que oferece

- prego do savigo ofertado.

Dentro da enorme gama de vaiedade desses faores no mercado de encomendas
rgpidas operam trangportadoras com as mas diversas cgpacidades e especidizagOes.
Nesse mercado, dém das operadoras condituidas de modo tradiciond, com depdsitos,
veiculos, eguipamentos e inddagbes dedinados especificamente a operacdo  do
trangporte de encomendas, exigem outras organizagdes que dauam aivamente no
ssgmento. Sf0  conhecidas, genericamente, como agentes de trangporte. Do mesmo
modo que ocorre com as transportadoras, em relacdo a tais agentes verificase uma
grande diversificacéo e heterogeneidade.

Alguns, por exemplo, ndo possuem outras inddagbes ou equipamentos dém dos seus
escritorios comerciais e dos seus indrumentos de comunicacéo. Enquanto outros, atuam
como agentes agreos, porém, com frota propria para coleta e entrega rodovidia. Ou, ao
contr&io, ha trangoortadoras &ess que auam como agentes rodoviaios que SO
possuem frota aérea propria

H& anda os trangportadores de passageiros que utilizam suas edtruturas para também
auar no trangporte de encomendas, goroveitando seus roteros fixos e 0s bagageiros dos
seus Onibus ou avifes. Ese tipo de operador, cujas caracteristicas sdo detalhadas
poderiormente, muitas vezes conditui-se no Unico trangportador de encomendas em
determinadas locdidades e regifes pouco povoadas. Enfim, por tudo que e vé ha uma
infinidede de posshilidades que ja ocorrem ou que podem ocorrer, N0 mercado de
trangporte de encomendas rgpidas.

A andise da operacédo sob cada uma das possibilidades que o mercado oferece, dém de
extensa, correria 0 risco de tornar-se desatudizada em pouco tempo, dada a rapidez com
gue 0 mercado cria novas Stuaghes, se dtera e evolui, audmente. Assm sendo, dados
0s objetivos desta tese, neste capitulo, sera focada gpenas a operacéo do transporte em 9
e sempre que suUficiente, sob a auacdo de transportadoras rodoviaias de carges
tradicionamente condtituides.

De modo gead, ndo importando as caracteridticas e cgpacidede da transportadora, as
ingaaches fisicas, 0s equipamentos e 0s veiculos necessxios a operacdo de transporte
de uma encomenda rdpida o dimendonados e utilizados no savigo, em funcdo das
seguintes etgpas didintas do transporte: armazenagem, coleta, trandferéncia e entrega da
encomenda



3211 Veiculos

Para as etgpas de coleta e entrega de uma encomenda rdpida, na quase totdidade das
ocasdes, B0 usados veiculos automotores rodovidrios, ficando as excegBes para dguns
JpOUCOS Casos, entre 0s quals.

- canoas barcos e outros veiculos hidroviaios ou maritimos, usados para aender,
gerdmente, pequenos povoados ou cidades Stuadas & margens de rios, ou em
pequenas ilhas, sem acesso rodovidio ou aéreo, como dgumes exidentes na
Amazbnia, por exemplo;

- biddetas, que sio usadas para coleta ou entrega de pequenas encomendas, em
enderegos proximos aos depdditos das transportedoras, usadas principdmente em
pequenos povoados ou cidades do interior do Pais, e

- carinhos de méo, conhecidos como “carrinhos de cargd’, muito usados nas &ess
centrais das grandes cidades, como 0 Rio e S0 Paulo, para entrega de mercadorias e
trangporte de encomendas e cargas generdizadas.

Quanto aos veiculos rodoviaios de carga necessarios a operagdo do trangporte, héd 2
agpectos digintos a serem condderados. 0 chass e a caroceria do veiculo. As
carocerias agui citadas seréo agudas usudmente  utilizadas no  trangporte  de
encomendas répidas. Ja 0s veiculos, segundo seus chasss, serdo agrupados de acordo
com sua capacidede totd nominad de carga, que difere da capacidade legd de badanca, a
qua conddera a concentracdo de pesd também em cada exo. Assm, pode-se ter os
Seguintes grupos de veiculos (tabela 3.2):

Tabda3.2 Capacidade Nomind dos Veiculos de Carga

Grupo Capacidade Nomind
Utilitarios Até 2 tondladas
Leves Até10tondadas
Médios Até20toneladas
Sami-Pesados Até30tondladas
Pesados Até45tondadas
Extra-Pesados Acimade 45 tondadas

Fonte: Catélogo de Veiculos Comerciais. Revista Carga e Transporte, 1996.

Normdmente, em quaquer trangoortadora de encomenda rdpida, os veiculos S0
utilizados na operagdo do trangporte, conforme a etgpa a ser executada. Como principio
gerd, pode-se dizer que a colea e entrega sf0 redizadas com veiculos de menor
capacidade, enquanto a tranderéncia € redizada peos de maor capacidade e ©s
veicul os necessarios acol eta S8 0s mesmos utilizados na etgpa de entrega.

No gerd, em cidades a patir de médio porte os sarvigos de coleta e entrega de
encomendas rgpidas sf0 redizados com veiculos leves ou utilitérios. Gerdmente, os
veiculos utilitarios sfo encarrogados em s&rie pdas montadoras, enquanto os leves sfo

encarrocados por empresas especidizadas, sob encomenda Paa os sarvigcos de
encomendas rgpidas esté consagrado o uso da carroceria fechada, tipo batl ou furgéo.



No Brasl sfo vaios os utilitarios digoonives no mercado, de fabricacdo naciond ou
importados, com cgpacidade de trangporte de carga Util que varia, gerdmente, entre 400
e 1600 kg. Sendo que apresentam capacidade volumétrica de carga bagtante variave,
que pode ir de pouco mais de 2 m® aé quase 9 nT. Além dos utilitarios tipo furg,
dgumas trangportadoras usam os de cacamba &berta, com adgptacdp, ou ndo, de
carrocerias de fibra, oleados, etc.

Os veiculos utilitarios apresentam vantagens relacionadas a rapidez, agilidade, tamanho
compacto, fadlidede de conducdo, dém do rdativo baxo cudo de aquiscdo e
manutencdo. A principa desvantagem que goresentam € uma baixa cgpacidade de
carga, tanto em peso, quanto em volume,

Um outro tipo de veiculo que tem Sdo muito utilizado nos centros urbanos, na colda e
entrega de pequenas encomendas rgpidas, € a motocicleta. Altamente favorecido pelo
su baxo cudo, pda sua agilidade e rgpidez no trénsito, é redtrito pela sua baixissma
cgpacidade de caga O savico de trangporte de documentos tem s utilizado
enormemente da motocicleta, dotada de um pequeno bagageiro de fibra para a carga
Em certas Stuaghes, esse veiculo é acionado para redizar, numa mesma viagem, toda a
operacao do trangporte necessrio: da coleta até a entrega.

Também utilizados para as operagdes de coleta e entrega, os veiculos leves, gerdmente,

s20 dotados de carocerias do tipo furgdo ou bal, com cgpacidede de carga Util bastante

vaiada, indo de 2200 a 5.000 kg, na maoria A cgpacidade volumétrica desses veiculos

depende das dimensdes das carocerias. Gerdmente, as carocerias dos leves séo

fabricadas por empresas especidizadas, segundo encomenda das trangportadoras, que

podem olicitar certas particularidades especificas, de acordo com os servigos que

desempenham. Tais particularidades da carroceria podem ser, por exemplo:

- avango do furgéo sobre a cabine, ou néo

- furgdo moddos dandart, isotérmico ou frigorifico, com revesimento de duminio
polido ou lonado convenciond (locddder), lonado para pdetes (dder), lonado
isotérmico (isosder), ou, anda, revestido externamente com fibra

- piso erevesimento interno de madeira.ou de outro tipo

- portastrasaras, de 2 folhas ce abertura tota, ou uma folha de abertura reduzida

- sem portalaterd, ou com uma porta laterd

- €etc.

Os leves goresentam como vantagem uma maor capacidade de transporte que os
utilitarios, podendo cumprir roteiros maores colgtando ou entregando maor peso e
volume de encomendas a um ou mais dientes. Na prética, suas dimensies e nive de
agilidade es@0 proximos do limite permitido pelo tréfego urbano da maor pate das
médias e grandes cidades bradleiras. Porém, € um veiculo que apresenta grandes
potencididades em rotas de coleta ou entrega maores, em vias menos movimentadas ou
masamplas

Com cgpacidade maor que os leves, gparecem os Vveiculos médios, que também podem
s utilizados nos servicos de coleta e entrega de encomendas, para auar em centros
urbanos e em curtas e médias digténcias rodovi&ias e ruras. Td qua os leves, tém suas
carocerias fabricadas sob encomenda. Sua cgpacidede faz com que apresentemn uma
economia de ecda badante razoavel, em reacdo aos utilitaios e leves. Porém, suas



dimensdes dificultam bagtante sua operacdo em centros urbanos, dém de ter um custo
de aquiscio badante superior agudes Em  vies urbanas muito  edretas ou
movimentadas, a operacd com ese tipo de veiculo eda redtrita. Em muitos casos, O €
legalmente liberado ou operaciondmente viave 0 seu uso em horario ndo comercid.

Enquanto os veiculos semi-pesados tém uma auacdo, de certa forma, redrita no ambito
das trangportadoras de encomendas répidas, para a etgpa de trandferéncia da encomenda
s80 utilizados, gerdmente, os dos tipos pesados ou extrapesados. S&o caminhdes de
vaios tipos e capacidade, com carrocerias do tipo bal, isotérmico, etc., condruidas sob
encomenda. Os cavalos mecanicos dos pesados podem ser acoplados a diversos tipos de
semi-reboques, de um, dois ou trés exos, com isn vaiando sua capacidade de carga
ttil. Sdo usados, gerdmente, para carges de encomendas com mais de 20 tondadas.
Esses caminhdes se prestam a viagens de longo acance, para o trangporte de uma carga
consolidada de varias encomendas.

Embora menos usados que 0s pesados para a trandferéncia de encomendas rgpidas, 0s
extra-pesados também sfo utilizados em vaias vasdes Sendo que, ambos, tém um dto
cudo de aquiscéo, dta capacidade de carga e pequena agilidade, com operagéo bastante
redrita em zonas urbanas, gpresentando uma boa economia de escaa, em comparacéo
com os demaistipos de veiculos.

Os fabricantes de carrocerias 80 em grande nimero, apresentando diversas dternativas
de bais ou furgbes, diversos tipos de revestimentos externos e internos, para Va&ios
nimeros de eixos nos semi-reboques, etic. Bem como, os fabricantes gpresentam
dternativas para temperaiuras controladas ou ndo, com jandas de vigta ou nd, com
uma ou mais portas nos fundos au nas laeras, ou ambas, com ou sem avango do furgéo
sobre a cabine, revestimentos de madeira ou borracha no piso, etc.

A capacidade do veiculo a ser utilizado na operaco depende do tipo e porte da
trangportadora, do tipo de encomendas que trangporta, da &ea que aende, etc. No
srvico de trangporte de encomendas rgpidas, de modo gerd, € muito comum o uso de
caroceria bali ou furgdo, com capacidade volumétrica aproximada de 40 m®, para os
veiculos pesados. Porém, como nos casos dos demas veiculos ndo encarrogados em
sie, a cgpacidade volumétrica dos pesados € dtamente vaiavd, em funcdo do
comprimento do chass ou da dturada carroceria

3212 Equipamentos

No trangporte de encomendas rgpides ha vé&ios grupos de equipamentos necessaios a
operagdo do trangporte, gerdmente classficados ssgundo o fim a que se dedinam.
Dependendo do seu padréo, do tipo de encomendas que transporta, eic., a trangportadora
podera contar com maor ou menor vaiedade de eguipamentos De modo gerd, dguns
equipamentos S0  fundamentas em quaquer sarvico de encomendas répidas. Entre
outros, pode-se citar:

1- balanga: como a cgpacidade dos seus veiculos e 0s pregos dos seus savigos



eséo diretamente relacionados aos pesos das encomendas, 0 uso de baangas torna-
s essencid a operacdo. Dependendo dos tipos de encomendas da trangportedora, as
bdancas devedo ter maor ou menor precisio, havendo vaias tecnologias
digponive's,

trena de modo similar as balangas, 0 uso de trenas é necessario para avaliar as
dimensdes (fazer a cubagem) das encomendas. A transportadora geralmente dispbe
de trenas de diversos tamanhos (as de 1 e 2 metros sdo as mais Utilizadas), para
medir com rapidez e precisdo desde uma simples embalagem, até uma carga
completa a ser embarcada. As tenas podem ser rigidas (de madeira ou plastico)
ou flexivels (de ago ou lona); trenas fixadas sobre o balcdo de recepcdo das
encomendas sdo bastantes Uteis, pois, além de préticas, permitem ao cliente

acompanhar a medicdo das embalagens,

equipamentos de comunicacdo: dém dagudes equipamentos necessaios aos
contatos com o diente, como, teefone, fax, microcomputedor (correio eetronico) e
outros, h& um grande variedade de equipamentos destinados & comunicacdo entre o
veiculo e a trangportadora Tas equipamentos podem edar voltados paa a
Sseguranga, para 0 controle ou para Smples consultas em torno de uma operacéo.
Para tanto, podem ser utilizados Sgemas e equipamentos Sofidticados e onerosos,
como, GPS, pager, telefone cdular, rédio, etc.. Por outro lado, na fdta de recursos
pode-se, inclusive, incorporar o uso de telefones plblicos aoperacéo;

empilhadeira: dependendo das dimensdes do depdsito e do tipo de operacéo que €
executado, tornase necess&io 0 usD das méaguines empilhadeiras, a fim de
movimentar e empilhar as encomendas paetizadas na &ea de amazenagem.
Exigem véaios tipos e moddos de empilhadeires, tato manuas —quatto
automotores. Enquanto & manuas ou hidrllicss tém cgpacidade  menor
(gerdmente, aé 800 kg de peso e devagdo aé 1,70 metro), as automotores tem
cgpacidade superior a 15 tondada, chegando, adguns moddos a 15 tondades.
Dentre as motorizadas, ha aguelas movidas a gés liquefeito de petrdleo (GLP), dém
de outras movidas a dedricidade, gaolina ou diesd. As manuas dedinamse a
pequenos depdditos, as motorizadas B0 muito utilizades para grandes &ess de
armazenagem, possibilitando eevacéo de grandes pesos paraumarazodvel dturg;

carro hidraulico: dedinado ao trangporte horizontal de paetes, com cgpacidede @é
3.000 kg, € muito (til para os servicos de pequenos armazéns ou dedocamento de
pequencs pesos, auma curtadistancia;

carrinho de 2 rodas é um dos equipamentos mais Smples e dos que tem seu uso
mas difundido. Tanto na &ea do amazém, quanto na operagcdo de coleta e entrega,
o carinho de 2 rodas goresentase completamente integrado a operacdo com
encomendas rfpides. Gerdmente, € trangportado dentro do veiculo médio, para ser
utilizado na operacéo de coleta e entrega;



7- paletes (ou pallets): é um dos equipamentos mais utilizados para movimentagdo e
amazenagem de encomendas. Pode s de madeira, ago ou plédtico, duraved ou
one-way. O mercado oferece paetes com capacidade de suporte desde 300 kg a 20
toneladas, e

8- outros exige uma infinidade de outros equipamentos destinados a operacéo.
Alguns sofidicados, outros muito smples. As davancas metdicas e tdhas manuas
S0 extremamente Smples, porém, essencias paa 0 dedocamento horizontd ou
acomodacdo de mercadorias, principdmente nos amazéns. Mais ofidicados, por
exemplo, B0 os transdevadores, as correias trangportadoras, 0s monta-cargas e 0s
gdemas de rolees tracionados, utilizados para a movimentagdo de embalagens de
tamanhos diversos, desde peguenas encomendas, até engradados ou paees. Alguns
deses equipamentos também podem s utilizados para movimentagdo  verticd.
Para aumentar ou ordenar a armazenagem exigem V&IOS recursos, como: racks,
pratderas metdicas, portapaetes, etc. Exigem, também, dguns equipamentos que
fundonam acoplados a veiculos, como a rampa hidralica, que facilita a carga ou
descarga do caminh@, em locas em que ndo ha rampas. Para 0s savicos de
controle das encomendas exitem Vvéias tecnologias e eguipamentos  disponivers,
sendo que, audmente, tem sido muito utilizado o codigo de barras

Enfim, audmente, dependendo do tamanho e tipo da trangportedora, B0 enormes as
vaiaches e posshbilidades, em termos de equipamentos dedtinados a operacdo com
encomendas rgpidas. As novidedes do stor tém surgido, continuamente, em dtissma
velocidade.

3213 Ingtdaghes

Em rdacdo & operagbes de uma trangportadora de encomendas répidas, dependendo do
su porte, da sua especidizacdo, efc, pode-se ter todo um conjunto de ingtaagbes
fidcas necessrias a redizacdo dos seus savigos Como: amazém, oficina de
manutencdo, postos de abagtecimento e lavagem, depdstos para guarda de carges
epecias, sda para guarda de produtos avariados, setor de embaagem, dmoxarifados,
sda de comunicagdes, sda de plangamento das operagbes, acomodacOes para pessod
em trénsito ou de plant&o, sala da seguranca, area de pesagem, e outras.

Em cada uma dessss inddagles, também dependendo das caracteridicas da
trangportadora, pode-se ter uma grande variedade de recursos, dimensdes e intensdade
de uso. Ha trangportadoras que possuem outras inddacles, dém das citadas, assm
como, h& agudas que néo contam com a maor pate dos referidos ambientes, de forma
diginta ou especifica Dependendo do caso, véias das fungles citadas sfo satidfeitas
com ingtaagdes de findidades miltiplas.

Geadmente, um dos ambientes fiscos mas importantes de quaquer transportadora de
encomendas rdpidas, sem dlvida, € a sua aea do depdsto ou amazém. Nessa aea
ocorrem agumas das principais etapas do servico, qualquer que sgao seu porte:

- recepcdo da encomenda: gpds a operacdo de coleta da encomenda, a mesma é



encaminhada a0 amazém, a fim de ser devidamente conferida e registrada, e passr a
elgpa seguinte, que pode s a amazenagem oOu pronto encaminhamento para
transferéncia. A recepcdo pode e dar apoés a transferéncia da  encomenda, vinda de
outro armazém;

- amazenagem da encomenda entre as etgpas de coleta e entrega de uma encomenda,
a mesma é depostada nas ingtaagdes do amazém, aé que ocorra a sua transferéncia.
Dependendo do tamanho e caracteridticas desse armazém, a encomenda € depositada
no pis_, em edantes ou pratderas, empilhada de modo ordenado e acessive, de
modo afacilitar sua conferéncia e remocéo; e

- expedicdo da encomenda: gpdés a opeacdo de tranderéncia, a encomenda é
descaregada no amazém, a fim de ser devidamente conferida e encaminhada a
efgpa seguinte, a qua pode ser a amazenagem ou pronto  encaminhamento para
entrega.

Dependendo das véias caracteridicas envolvidas, as operagbes citadas podem ser
amplificadas, sendo que o amazém néo é utilizado paa 0 depdsto das encomendas A
caga e descarga dos veiculos de transferéncia sfo fatas diretamente para os detinados
a entrega e coleta, apos uma rgpida conferéncia. Dessa forma, ndo ha necessdade de s
digpor de grandes egacos dedinados a amazenagem das encomendas.  Em
contrapartida, deve-se ter uma razodvel frota de veiculos leves e médios, dém de um
bom plangamento da operacéo.

3.2.2 CargaseEmbdagens

Uma caacteridica importante da encomenda rgpida € a natureza do produto a ser
trangportado. 1o € o0 tipo da caga Por exemplo, ha transportedoras que néo
trangportam  ceatos produtos, como: remédios, cigarros, documentos, pneus, tintas,
inflaméveis, corrosivos, vaores, dimentos perecivels e outros.

S8 muitos 0os motivos que levam determinadas trangportadoras a recusar certos tipos de

produtos, sendo que os dois principals, 8o devidos a

- epeddizacdo da trangportadoras quando a operadora € epecidizada em adgum tipo
especifico de encomenda, diferente do solicitado pelo cliente que a procura; e

- caacteridicas de risco da encomenda: quando a encomenda modtra dto risco quanto
a0 su vdor, peredhilidade flamabilidade, tendéncia a explosfio e fadilidade de
roubo.

Quanto a0 tipo da encomenda, dguns transportadores adotam politicas regionais. 1o €
uma trangportadora pode recusar-se a transportar certos tipos de encomendas em certas
rotas, @ mesmo tempo, que aceita trangportélas em outras rotas. A diferenca de postura
resde na intenddade dos riscos que cada uma das regifes ou rotas oferecem a carga
Portanto, diferentemente de outros aributos como perecibilidede, flamabilidede e
tendéncia a explosio, as encomendas que goresentam fadilidede de roubo e dto vdor,

podem condituir-se em carga de dto risco numa determineda regido e néo ter 0 mesmo
grau de risco em outra



De modo ged, excetuando-se os produtos transportados a grand, os demas S0
cobertos por embadagens. Dentre os principas objetivos de s embda um produto,
estdo 0s seguintes:

- fadlitar 0 seu manusaio e armazenagem

- promover mehor utilizagdo dos equipamentos de trangporte

- proteger o produto

- promover avendado produto

- dterar ardacdo peso - vaume do produto

- fadlitar 0 uso do produto.

Sob véios aspectos, na préica, € a embdagem que € manuseada na operagdo de
trangporte da encomenda, ficando o produto em segundo plano. E a embaagem que tem
forma, dimensdes e pex, enquanto O produto em seu interior pode ter outras
caracterisicas bem diversss. E a embdagem que é transportada, dai sua grande
importancia na operacéo.

Em rdacdo & embadagens, como nos demas aspectos, diferentes trangportadores tém
diferentes comportamentos e procedimentos. HA aqudes que e utilizan de embdagens
proprias, padronizadas, com cgpacidade Unica, diferentemente de outros, que se utilizam
de caixas padronizadas, mas com volumes vaiados Alguns operadores, mesmo que néo
embaem encomendas, ditam as especificagbes aos clientes. Ha os que aceitam qualquer
embadagem, de quaquer materid, enquanto, outros SO aceitam caixas de papddo, sEm
reutilizacdo. Quanto & dimensdes da emba agem, também a diversificacéo é enorme.

Porém, de quaquer modo, veificase que 0 mercado transportedor tende a estabelecer
cetos critérios de embdagens, em funcdo da trangportedora, de suas indtdaches
(amazém) e dos seus veiculos Esses critérios est@o principdmente racionados a
denddade do produto (rdacdo peso — volume). A uniformizacdo dos volumes das
embaagens fadlita 0 manussio da encomenda, principdmente no seu empilhamento e
amazenagem, bem como, no gorovetamento dos espagos dos veiculos. O uso de
gaolas, engradados e paetes auxilia as diversas tarefas da operagdo, porém, para tanto,
€ necess&io que 0 peso do produto estea limitado & caracteridticas dos equipamentos e
instalagOes.

323 Documentacéo

A aividade de trangporte de encomendas rdpidas, como a de cargas em ged, € uma
dividade economicamente desegulamentada, isto € ndo s submete a tabeas e
controles governamentais de precos. E uma atividade de livre concorréncia de mercado,
no amplo santido do termo.

Atudmente, no Brasl, para trangportar uma encomenda rdpida, do ponto de vida legd,
basta que uma pessoa fisca tenha um veiculo regulamente licendado e quando muito,
regidrar-se como auténomo, recolhendo o Imposto Sobre Servigos (ISS) ou o Imposto
Sobre Servigos de Quaguer Natureza (ISQN) e ja edard gpto a redizar comercidmente
0 savico. Para uma trangportadora, basta que sga regisrada na Junta Comercid e



mantenha a sua contabilidade e deveres empregeticios em dia, para edar habilitada N&o
h& exigéncias de especidizacdo ou de responsabilidede técnica profissond de quaquer
natureza.

Poucas sd0 as les que referemse ap trangporte de cargas de modo gerd. Basicamente,
adém das normas veiculares comuns, ha que se atentar paa a "Le des Bdangas'; a que
* refere ap transporte de cagas perigosss, e paa as hormas da fiscdizacéo
fitossanitaria Note-se que, praticamente, nenhuma dessas leis ou normes faz referéncia
especifica ao trangporte de encomendas répidas. Para 0 sator € importante conhecer a
Le N. 9.611, de 19/02/98, que digpde sobre o trangporte multimodd de carga
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De modo gerd, para executar a operagdo de trangporte de uma encomenda répida, as

trangportadoras se utilizam dos seguintes documentos™

- Nota Fiscd: o documento fiscd badco, que aesta a aquiScio e propriedade da
carga,

- OCC (Ordem de Colga de Caga): documento emitido pela trangportadora que
autoriza uma de suas equipes a recolher a carga e trangporté-la entre o diente e o
amazém de coleta. Atesta que a carga, a partir do momento da coleta, et4 de posse
da trangportadora, sendo responscbilidede deta  cumprir 0 digposto  no
Conhecimento;

-  MCE (Manifesto de Coleta e Entrega): documento fiscd emitido pela transportadora
com a relagdo de todas as cargas que serdo coletadas ou entregues ao cliente, entre
este e um armazém datransportadora;

- CTRC (Conhecimento do Trangporte Rodoviaio de Caga): documento fiscd
emitido pda trangportadora para cada nota fiscd ou paa um conjunto de notas
fiscals de um mesmo remetente para um mesmo destinat&io;

- MTC (Manifesto de Tranderéncia de Caga): documento fisca emitido pea
transportadora relacionando os CTRC rdativos a transferéncia das carges entre seus
amazéns ou entre remetente e dedtinat&io. E utilizado também paa efdto de
coberturade seguro dacarga; e

- RE (Romando de Entregd): documento emitido pea transportadora com a reacéo
de entrega das encomendas em cada destino (armazéns ou dedtinat&ios ao longo da
rota ou, mesmo, na distribuicio das cargas urbanas)

Um dos problemas mais ocorrentes no trangporte de carga € a dta incidéncia de erros no
preenchimento da documentacdo. As conseqliéncias dai resultantes sGo muitas e com
graves prguizos araso e peda de tempo, aumento desnecessaio dos cudtos,
diminuicdo do padréo do savigo, perda de credibilidade junto ao dierte e autoridades,
extravio de carga, fdta de informacdo sobre a encomenda, etc. E, também, quanto mais
corretas estiverem as informagbes, menores srdo 0s entraves e dificuldades que a
transportadora encontrard nas negociagdes com as seguradoras, na eventudidede de
quaquer sinigtro ou acidente com as mercadorias envolvidas.

% Segundo técnicos da Confederagio Nacional dos Transportes (CNT), em junho/99.



3.2.3.2 Transporte Internaciona

Ao longo dos tempos, com a evolugdo dos negdcios internacionas, tornouse necessirio
gue dguns termos comercias relacionados a0 transporte de cargas fossem definidos.
Com td obetivoo a Camaa de Comécio Internaciond criou os chamados
INCOTERMS (Internationd Commercid Tems), que S0 periodicamente revisados.
Frete, seguro, taxas de embarque e desembarque e armazenagem s80 adguns dos custos
exigentes nas operagies de exportagdo ou importagdo de mercadorias. Para que fique
corretamente estabelecido quem arcad com tas custos 0 exportador indica um dos
INCOTERMS correspondentes, juntamente com o vaor do produto.

Ao todo, S50 13 os INCOTERMS exigentes, os quais sdo gplicados segundo o locd de
entrega da mercadoria e de acordo com 0 meo de trangoorte utilizado. Alguns dos
principais tipos de contratos de compra e venda de mercadorias S0 indicados aravés
dos seguintes INCOTERMS: Free on Board (FOB), Cod, Insurance and Freight (CIF),
Ex Works (EXW), Free Alongsde Ship (FAS), Cogt and Freight (CFR).

Como j& se viu, auamente, uma das caracterigticas que mais e destaca no transporte é
a sua intenaciondizacdo, para tanto, vaios convénios intemacionas tém dSdo
celebrados. De grande interesse para 0 setor, temse o0 Tratado de Assungdo ou, como é
mas conhecido, o Tratado do Mercosul (Mercado Comum do Sul), ceebrado entre
Breasl, Argentina , Paragua e Urugua, contando com a adesdo do Chile (parceiro néo
membro) e Balivia (parcero a um passo da integracéo), onde a questéo do transporte de
cages tem seus diversos aspectos discutidos pdo “Subgrupo de Trabdho N2 5 -
Transgportes e Infra-estruturd’.

Com a ciagdo do Mercosul dguns acordos estabelecidos reflelemse diretamente nas
operagOes dos servigos e nas exigéncias legais aos transportadores. De acordo com as
normas vigentes, para operar entre os paises-membros, as trangportadoras devem, antes
de mas nada, obter os credenciamentos e registros em seus proprios paises, para,
posteriormente, pleitearem as autorizagBes nos outros paises onde desgam operar. Por
exemplo, para que um transportador brasileéro possa operar sevigos internacionals para
paises do Mercosul, deve, em termos de documentos:

12- obter 0 RETRIC;

2° - obter a Permissfo Originaria e Complementar; e

3° - comprovar ter representante legal, credenciado, no pais onde for operar.

O RETRIC (Registro Cadedtrd de Habilitacdo de Empresas de Transporte Internaciona
de Cages) € o documento exigido pdo Governo Brasleiro, dos transportadores
nacionals, paa a predacdo do savigo internaciond de cargas. O pedido de registro
pode ser feito peo trangportedor diretamente a0 DNER; apenas transportadoras podem
inscrever-se, sendo vetado 0 acesso do trangportador auténomo.

Uma vez obtido o RETRIC, o trangortador devera dirigir-se & autoridades
competentes e solicitar:



- a Licenca Originia que € concedida peo pais com juisdicdo sobre a
transportadora; e

- a Licenca Complementar, ou "Permiso”, como é conhecida nos paises sgnaéios do
Mercosul, que € concedida pela autoridede competente do pais para onde se va
transportar.

O Permiso, uma vez fornecido pela autoridade edrangera, deve s mantido junto ao
veiculo da transportadora, durante a operacéo de transporte autorizada. Nele, conda a
relacdo de caminhfes autorizados a rodar no pais para onde se desga trangportar. No
cas0 de haver necessdade de trandto por um pais do Mercosul para se chegar ao pais de
destino da carga, é necessxio uma Licenca Complementar de Trandto por Terceiros
Paises — "Permiso de Trangto".

Os acordos assnados pelos paises integrantes do Acordo criak/am dgumes medides de
grande impacto sobre a operagdo do trangporte. Um importante exemplo referese ao
"MIC/DTA" (Manifeso Internaciond de CagasDocumento de Trandto Aduanero),
gue os trangportadores podem Utilizar para 0 caso de cargas completas. No MIC/DTA
devem congar todas as cargas que edté sendo transportadas. Esse documerto é
preenchido para a redizacdo das operagcbes de Trandto Aduanero Internaciond (TAl),
combinando os 4 tipos de aduanes que auam no trangporte rodoviaio internaciond:
aduana de partida, aduana de saida, aduana de entrada e aduana de destino.

Sendo que, 0s svigos das aduanas de partida e das aduanas de destino s2o redizados
pelas chamadas Estagbes Aduaneras de Interior (EADI), e os sarvigos das aduanas de
saida e das aduanas de destino sfo redizados pelas Estagfes Aduandras de Fronteira
(EAF), que sdo, todas, escritorios governamentais locdizados, conforme seus nomes
indicam, repectivamente, no interior dos paises e nas fronteiras entre os paises.

O veiculo € "aduanado” conforme uma combinacéo entre o remetente e o dedtinataio da
mercadoria, para 0 desembarago da documentacdo e internacdo das mercadorias. O
trecho aduanado comega onde for estabelecida a aduana de partida e termina onde for
estabelecida a aduana de destino.

Uma operacdo de TAI, por sua vez, pode ocorrer de 4 formas, pois a aduana de partida
da carga pode ser de interior ou fronteira, assm como, a aduana de destino pode ser de
interior ou fronteira. Por iss0, um veiculo pode trandtar aduanado entre 2 aduanas muito
proximas ou muito distantes entre 5. Por exemplo:

- S a ua aduana de partida for Uruguaiana (que € uma EAF) e a sua aduana de
destino for Paso de Los Libres (que também é uma EAF), o0 veiculo etaa em
trénsito aduanado numa disténcia de gpenas 300 metros, mais ou menos,

- seawua aduana de partida for Recife (que € uma EADI) e a sua aduana de destino
for Buenos Aires (que também € uma EADI), o veiculo estard em tréndto aduanado
numa disténcia de, praticamente, 5.000 quilémetros, e

- qQquando a aduana de partida for uma EAF e a aduana de destino for uma EADI, ou
viceversa, o veiculo trandtard aduanado em diséncias variadas, como nos seguintes
cans entre as aduanas de Uruguaiana (EAF) e Buenos Aires (EADI) resulta numa
digéncia de 670 km, goroximadamente, e, entre as de Sdo Paulo (EADI) e Paso de
LosLibres (EAF) resulta numa disténcia aproximeda de 1.500 km.



A grande importancia do MIC/DTA é permitir a lacrago da carga na aduana de partida
(AP) e sua dedacracdo somente na aduana de degtino (AD). Assm, ganha-se tempo
(diminuicdo do trangt time) com a reducdo dos tramites burocréticos. Quaquer carga
de encomendas pode s utilizar desse documento, desde que né contenha produtos de
origem animd ou vegetd.

Para o transporte rodoviario internacional, em termos de documentacéo da
carga, tem -se o CRT — Conhecimento de Transporte Internacional por Rodovia.
E o documento do contrato de transporte estabelecido entre o transportador e o
cliente, para o transporte de uma carga. E um documento da maior
importancia, pois prova a propriedade das mercadorias que representa. E,
também, prova que a mercadoria esta de posse do transportador, que tera de
entrega-la de acordo como foi recebida, sem avarias ou faltas. O documento é
prova fundamental de que as mercadorias foram embarcadas para o exterior;
determina quem embarcou, quem transporta e quem € o destinatario da
mercadoria que nele esta descrita.

O CRT demonstra claramente a descricdo da mercadoria, sua quantidade,
peso, volume, valor do frete, qual o local de embarque e de destino, além da
placa do veiculo transportador. Deve conter um numero identificador, além da
sua data de emissao ou de embarque da carga. Além das clausulas
obrigatdrias indicando o tipo do contrato estabelecido INCOTERMS), deve
conter a assinatura do transportador ou de seu representante legal.
Mundialmente, por Convengdes, este tipo de documento é definido,
genericamente, como "Conhecimento de Embarque”, e recebe as seguintes
denominagdes (aparentemente, pouco utilizadas no Mercosul®®), conforme a
modalidade de transporte envolvida no contrato:
- Bill of Lading, para o transporte maritimo;

Air Wayhill, para o transporte aéreo;

Rail Wayhill, para o trangporte ferrovi&rio; e

Road Wayhill, para o transporte rodoviario, que € o caso do CRT .

3.3 OPERAGAO DO SERVICO

Na operacdo do sarvico de tragporte de encomendas, pode-se dizer que o grande
desafio do trangportador € o seguinte administrar as necessidades do dliente, da melhor
forma possivel, diante das inUmeras limitagbes que o servico lhe impbe, as quas,
genericamente, s20:

- limitagbes préprias da transportadora, como: tamanho da frota, tipos de veiculos,

% vaios empresarios e técnicos ligados a0 moda rodovidio declararam desconhecer aterminologia. No
moda aéreo, aterminologia é corriqueiramente conhecidapdasigla”AWB" e condta, inclusive, de
impressos de uso fregliente, como a Lista de Verificag@o Para o Envio de Cargas Perigosas Radioativas',
da TransBrasil, por exemplo. A trangportadora de courier UPS disponibilizou para os seus dlientes, na
Internet, um sistana de acompanhamento direto de suas encomendas, sendo que o codigo de acesso a
informac&o € o nimero do Air Wayhill dacarga.



qudificacdo do pessod, equipamentos e ingtd agdes disponiveis, ec.;

- limitagbes impostas pelo ambiente externo, sobre as quals, a trangportadora néo tem
0 menor dominio, como: Stuacdo das rodovias, hor&ios permitidos para embarque e
desembarque de produtos, leis trabahigtas, condigdes meteorol ogicas, feriados, etc.

A operacdo de trangporte de uma encomenda rpida consse de dgumas egpas
digintas coleta, armazenagem, tranderéncia e entrega. Executar o transporte de uma
encomenda rgpida da melhor maneira possive, em sintese, € ultrgpassar estas etgpas do
modo mais rgpido e pontud possivel, vencendo as vaias limitagbes exidentes e
potencidizando os recuros disponivels Ou, anda € minimizar 0 tempo e maximizar a
gudidade das tarefas de coleta, entrega, transferéncia amazenagem e controle
Necessarios aoperacéo.
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Numa transportadora rodovi&ia de encomendas rdpides a operacdo da frota estd
dirstlamente ligada a0 seu setor encarregado do tréfego. Cabe a de definir como os
veiculos vao operar e como as tripulagfes executardo as tarefas. Além do plangamento
e da programacdo dos servicos, outra tarefa fundamentd do sstor € o controle dessa
operacdo. Os problemas a serem solucionados no plangamento e programecéo da
operacdo  envolvem questfes rdlacionadas, por exemplo, a roteirizacdo, zoneamento,
docacdo de frotas e programecdo da tripulacdo. Tudo de modo a concliar
raciondlizagdp, economia e seguranga, com prazos de entrega, legidacdo trabahidta,
tabela de horérios, veiculos disponives, etc.

Para auxiliar na solucdo desses problemas, exigem vaias técnicas e procedimentos,
dguns bagtante conhedidos e utilizados™® Nos Gltimos tempos tém  surgido, ainda,
vaiados programes e equipamentos computecionals capazes de gudar na busca de
melhores solugbes para a operacdo das frotes e servicos. Tais recursos, associados a
expeiéncia dos profissonas do setor, sem dlvida, podem contribuir para encontrar
dternativas mais econdmicas, que favorecam a <olidez e compditividede das
trangportadoras.

Quando a ordem ou 0 hor&io em que as coletas ou entregas devem ser cumpridas néo
S0 impodos a priori, diz-se que ete é um problema do tipo "roteamento’. E, para o
gerenciamento da coleta ou entrega das embdagens, para maximizar 0 uso da frota de
uma transportadora, pode-se utilizar os chamados roterizedores. Sfo softwares que,
conforme 0 caso, otimizam a rotina operaciond de didribuicdo do produto, reduzem o
custo da digtribuicdo, auam na reducdo do estoque, dém de reciondizar as operacOes
de coletalentrega. Posshilitam a previsio do tempo da operagdo, fazem smulagéo das
dividades de didribuicdo de uma carga, indicam as rotas de menor digéncia, menor
tempo ou menor cudo, preparando os roteiros de coleta e entrega. Apresentam, enfim,
conforme 0 caso, grandes fidticacies e posshilidades. Alguns ddes sfo gpresentados

" \er aobraVALENTE, A. M. et a. Gerenciamento de transporte e frotas.



an mrtuguéfl.

Dada a importéncia da rapidez e pontudidede exigides pdo diente, o transporte de
encomendas rdpidas, nos moldes modernos, exige atencdo especid no que diz rexpeato
aos prazos de entrega. Por issn, as principas transportadoras operam suas rotas mais
importantes com freqiéncias di&ias nas trandferéncias entre depdsitos. Esses depdsitos
funcionam como centrdizadores da carga de diversos dientes aravés da coleta ou da
recepcdo das mercadorias. A consolidacdo da carga nesses amazéns permite que se
formem carregamentos complexos maiores, que sfo trandferidos para outros centros de
digtribuicdo, para posterior entrega aos destinatérios.

Dessa forma, 0 prazo totd de entrega, de porta a porta, ndo deve exceder o prazo

prometido a0 diente Repidez e pontudidede é a tradugdo da efidéncia da

trangportadora, naadministracéo da soma dos seguintes tempos.

- tempo resarvado para a coleta nalocdidade de origem;

- tempo de trandferéncia entre depdditos troncals, intermediaios, Stuados a0 longo da
rota;

- tempo resarvado a descarga, triagem, espera e a0 carregamento em cada depdsto da
rota; e

- tempo de digtribuico locdl.

Podese notar a grande importancia da conjugecdo operaciond  entre  coleta,
trandferéncia, triagem e digribuicdo. Em gerd, somente trangportadoras grandes, com
ampla edrutura de gpoio € um bom esguema operaciond, conssguem atender a clientda
dentro de prazos e niveis de sarvico compatives com o padréo logisico moderno. E,
note-se, todas as etgpas do servico comportam (e devem ser precedidas de) um
plangamento, a fim das operagfes se redizarem sob o controle, dominio e eficiénda
necessaios a trangportadora e sua clientdla As variaveis concorrentes numa operacéo
norma de trangporte S0 indmeras e, quantas mais € mehor e puder avdiar, menores
0S i SCos € malores 0s acertos do sarvigo.

No Brasl, as trangportadoras de maor porte, que e especidizam no trangporte e
didribuicBo de encomendas rgpides normdmente, tém se utilizado, dém da frota
propria, de caros agregados. S0 veiculos de terceiros que trabadham exclusvamente
com cages da trangportedora, sob contratos de longo prazo. O esquema permite
imprimir a0 caminhongro os padrBes de sarvigo da trangportadora, evitando, por outro
lado, as deficiéncias, cudtos adicionas e encargos que surgem na operacdo de frota
propria

O acompanhamento de diversos casos no Brasl mostrou que a eficiéncia dos carros
agregados, trabadhando com um Ssema de remuneragido em que sfo dados incentivos a
produtividede, € pdo menos duas vezes maor, em termos de resultados econdmicos, da
que normamente se consegue com frota propria Ta propor¢éo pode subir para cerca de
trés vezes, caso 0OS operadores agregados sgam mini ou microempresios, pois, adém
do incentivo & produtividede, anda exigem as vantagens adminidretives e fiscas
dessestipos de empresas.

™ Em maio de 1998, os roteirizadores disponiveis no Brasil, eram os comercid mente conhecidos pelos
seguintes nomes: Ddlivery, Roadshow, Rotacerta 2.0, Trucks e TruckStops. (Nestlé utiliza roteirizacdo na
coleta delldte. p. 89).



A dividade de plangamento visa, fundamentdmente, determinar um plano de acéo e,
de modo amplo, pode s definida como a busca da previsio e o traamento antecipado
daguilo que teoricamente deverd acontecer. O controle € a verificagdo do que reamente
estd4 ocorrendo, numa tentetiva de atingir os resultados desgiados. E, os rdadrios sfo os
indrumentos comuns de controle. Os rdatdrios de controle repetitivo ou de
comportamento  sfo  daborados com  periodicidede determinada e seguem  padrfes
congtantes. O seu objetivo é atender a administragéo na tomada de decises.

Um rdadrio de controle, fundamentdmente, busca aumentar a eficiéncia do sarvigo.
Por outro lado, inegavdmente, a qudidade das operagbes de coleta e entrega S0
fundamentais para a eficiéncia do transporte de encomendas rgpidas, como um todo. E
nestas etapas que ocorre 0 contato pessod entre oS representantes do cliente e da
trangportedora. E, € a que ocorre a troca de responsabilidade sobre a mercadoria ou
bem trangportado. Portanto, € quando o diente percebe com maor nitidez o nive de
savico que lhe foi oferecido. Por isso, € téo problendico ddegar a terceros tas
operacdes, sam os devidos cuidados.

Para presarvar os nivels de servigos ofertados e para aumentar a eficiéncia na entregado

produto, ha véaios cuidados e procedimentos que devem s obsarvados pdo

transportador. Dentre outros cuidados, a trangportadora deve:

- usar plataformas niveladoras de docas para agjilizar o carregamento do veiculo;

- desenvolver um cronograma que permita atingir as datas de entrega prometidas;

- programar a carga de modo afornecer carregamento otimizado dos veiculos,

veifica a documentacdo para possivd aumento da velocidade do savico e

recepcdo das encomendas pelo destinatario;

- andisx a dfidéncia do conjunto de equipamentos que utiliza no caregamento dos
veiculos (carrinhos, empilhaderas, esteiras, etc);

- tentar encontrar meios de aingir a maor densdade de caregamento possive, s
esta expedindo menos que uma carga completa;

- veificar se 0 layout de suas docas favorece o fluxo suave e ininterrupto dos veiculos
de transporte;

- impedir o conflito dos fluxos de entrega e coleta, caso 0s mesmos utilizem a mesma
doca;

- zdar pdailuminaco adequada das docas,

- dimensonar corretamente 0 nUmero de pontos de carregamento na doca;

- evit% que o veiculo fique retido por tempo demasiado; e

- €fc.

Dependendo da regido que abrange, do tipo de servico que oferece e dos dientes que
aende, uma trangportadora pode se ver obrigada a operar com cagas sazonas em
grande volume. De modo gerd, a agitacdo dos fabricantes para suprir o mercado nos
meses de novembro e dezembro mexe também com as trangportedoras e companhias
epecidizadas em movimentagdo e armazenagem. A conferéncia de notas fiscas e dos
pesos dos caninhfes é acompanhada com maor rigor nessa época, para evitar arasos
nes entreges. As vezes, € necessxia a contratacdo de pessod, dém da implantagéo de
turnos extras de servico. A smples ocorréncia de um caminhd parado em uma badanca

"2 Finalmente estamos prontos para expedir. p. 8



ou pogo fiscd de quaquer rodovia pode comprometer todo O cronograma de uma
transportadora.

Portanto, nos dias auas, a rgpidez e pontudidade com que o trangportador deve coletar
e entregar uma encomenda répida devem edtar integradas aps sistemas e a quaidade
com gue o produto é fabricado e comercidizado. Ndo podem servir de "gargdo”, para 0
estrangulamento dalogigtica empresarid.

3.3.2 Armazenagem

Veifica-se que, audmente, a fim de amentar sua rgpidez e pontudidade, o

trangportador de encomendas rgpides tende a reduzir a0 minimo possivd, o tempo de

amazenagem das embdagens, que, praicamente, "deve inexidir': a pressa do mercado

néo dexa tempo paa td. Por issn, nos nosos dias, pode-se veificar duas daras

tendéncias na operaco do trangporte de encomendas rdpidas

- a conlidecdo da carga coletada deve ser feita diretamente sobre o caminhd que
faraatransferéncia; e

- o find da tranderéncia, a encomenda deve ser passada diretamente para o veiculo
queredizardaentrega.

Na préica, porém, apesyr da pressio do mercado, a trangportadora necessta da
dividede de amazenagem por vaios motivos incontorndveis de  raciondizacdo,
principdmente, os relativos aos custos das frotas e equipamentos. Por isso, sempre que
essencid a operacéo, a aividade deve ser executada da forma mais eficiente possivd. E,
paratanto, aatividade de armazenagem, tem-se como principals objetivos

- mMaximo uso do espaco

- ddivautilizagdo dos recursos digponiveis (méo-de-obra e equipamentos)

- pronto aceso atodos ositens

- mé&ima protecdo dos itens estocados

- boaorganizagéo

- satidfazer as necessdades dos clientes

- registro das operagdes.”®

Um amazém de encomendss répidas, dependendo do trangportador, tem que
movimentar embaagens de volumes e pesos diversos Deixando-se de lado a natureza
do produto da encomenda, focando-se gpenas 0 seu volume h& inimeras possibilidades,
desde embdagens com mais de 1 metro clbico, aé as de pequeno porte. O tratamento
de cada um deses volumes pode exigir equipamentos e inddaches especificos.
Quando = fda em equipamentos para estocagem de itens de pequeno porte, por
exemplo, lembrase sampre do problema do dimendonamento inadequado, que
normamente ndo aende as caracteriticas do produto, nem t&o pouco a cgpacidade de
carga do mesmo. S0 compreendidos como equipamentos para estocagem de itens de
pequeno porte a caxas e 0SS minicontenedores, 0s amaios modulares, oS
transdevadores "mini-loads’, o carossd veticd e horizontd e as edanterias fixes

" Otimizago na armazenagem: ocupacio do espaco vs. sdletividade. p. 30.



dedlizantes, dindmicas, de multiplos niveis e dtoverticdizadas, entre outros.

Os principais problemas enfrentados pelos usuaios de equipamentos de estocagem de

pequenas encomendas rdpidas S0, entre  outros, as praderas e colunas

uperdimensonadas, garando cudos devados, ou entdo subdimensonadas que S0

frégels para as cargas que deveriam suportar, gerando espacos 0Ciosos nas prateleiras e

gavetas. Para evitar esses problemas, as principais medidas sfo:

- redizar um bom projeto que contemple as reais necessdades quanto a0 nUmero de
itens, pesos e quantidades dos mesmos. Um layout adequado, com acessos faces e
goroveitamento raciond do espaco disponive;

- levar em conta as egpecificagdes corretas, evitando 0 superdimensonamento das
prateleiras e colunas,

- fazer uma escolha rigorosa quanto ao fornecedor, para se ter certeza de que os
componentes sgam faboricados dentro das especificagbes do projeto, no que diz
repeto a qudidade dos materias empregados, detdhes condrutivos, tratamento
superficid e pinturg;

- dentar para a gaatia na continuidede do fornecimento de componentes de
reposicéo e ampliagéo;

- a montagem do equipamento deve s feita somente por pessod especidizado e que
tenha responsabilidade bem definida;

- utilizar os equipamentos observando rigorosamente os limites de carga previamente
estabelecidos, e

- redizar uma boa manutencéo preventiva

Outros problemas  freglientemente  enfrentados  pelos  usu&ios de equipamentos de
estocagem de encomendas de pegueno porte sfo 0 acondicionamento de volumes muito
pequenos ou entdo de forma geomérica diversa, controle de estoque (invent&rio),
locdizacdo de enderegos e FIFO (fird in, firgt out). Para evitdlos deve-se usar sempre
contenedores para acondicionar volumes com irregularidades geométricas e de pequeno
porte, e impdementar um software para enderecamento e controle de estoque, aravés de
etiquetas com cddigo de barras e coletores por radiofregiiéncia.

Um checklist que pode ser feito para a boa conservagdo dos equipamentos de estocagem

no armazém, &’

- rediza a manutencdo preventiva de acordo com a especificacdo do menud do
fabricante;

- respaitar a cgpacidade de carga predeterminada;

- ndodeixar acumular poeiranas prateleiras e manter o piso Sempre Seco;

- quando dalavagem do piso, enxugar bem as sgpatas e colunes,

- reapetar sempre os parafusos de fixecdo das pratderas, placas de piso, guarda
COorpos, €c.;

- nuncautilizar as pratdleéras como degraus,

- ndo arasar materiais sobre as prateleras,

- evitar colisho de carrinhos com as colunas das estantes;, e

- néo sobrecarregar as praderas e pisosintermediarios.

Na hora da escolha de um equipamento para estocagem de embdagens de pequeno

™ Dimensionamentoincorreto geraproblemas p.36.



porte deve s levada em condderacddo a rdacdo cudo/beneficio, flexibilidede de
aranjos na mudanca de layout, asssténcia técnica, camcidade técnica e fabril do
fornecedor. Quanto a0 projeto, deve-se levar em conta, também, o ndmero de
embadagens e quantidade de cada uma ddas, seus peos e volumes, giro das mesmes,
modos adequados para a estocagem dos V&ios tipos de materials, espacos digoonivers,
aces0s, recebimento e expedicdo das embaagens, circulagéo de pessod e disgdncias
percorridas, iluminagéo e ventilaco.

Atudmente, exige um amplo espectro de tecnologias para a automacéo de depdsitos.

Uma classificac@o gera destas tecnologias identifica 2 grupos principas

- tecnologia para operagbes automaticas (amazéns automdizados com
transdevadores, veiculos automdicamente guiados, Sstemas de transportadores
afrens, dédricos ou auto-propelidos, trangportadores por cintas, correias ou roletes,
paetizadores e dgemas de manussio para amazenagem verticd). Dado seu dto
custo, dificilmente so adequados a ingtdagbes de tamanho pegueno ou médio; e

- tecnologia para gerenciamento automatico (fundamentamente, Sstemas com
transmissfo de dados por radiofreqiéncia e ssemas de identificacdo automética).
Permite o plangamento, controle e monitoracdo das dividades do amazém de
maneira automédtica, também s usados dementos da tecnologia operaciond
convenciond (empilhadeiras, trangpaeteiras, carrinhos, etc.).

Os dgemas de coleta automéica de dados es@0 sendo utilizados a cada dia com mais
fregiéncia, para posshilitar a rgpida e facl sgparacdo, didribuicio e controle das
embadagens, opeando totdmente interligados a dsemas de computadores. Quando
golicados em empilhadeiras, permitem que o operador sga conduzido a0 locd certo do
amazém, para as encomendas certas, as quais podem s separadas e imedigamente
carregadas no veiculo certo, para entrega ao cliente ou para a transferéncia programada.

Um dos sgemas de coleta automéica de dados disponiveis no mercado, por exemplo,
s Uutiliza de leitores de codigo de barras acoplados a empilhadeiras, sendo indicado para
uso em locais onde sga necessiia a leitura a digéncia @€ 7 metros), ndo importando o
nivd de luminosdade do ambiente, mesmo quando o cddigo de bares eta md
impresso ou danificado. Pode sr usado para leitura de embdagens paetizadas, quando
um lator fixo é acoplado entre os gafos da empilhadeira Por outro lado, ¢ as
embaagens sfo empilhadas e devem s lidas a grande digténcia (6 m de dtura e 6 m de
digénda), pode-se utilizaa um moddo de lator mdvd, controlado por um joydick, que
opera acoplado a0 teto ou na frente da empilhadera Ambos os tipos possuem uma
unidede decodificadora que s comunica com O computador centrad por meio de
radiofrequiéncia, com a guda de um termind paraa empilhadera

Otimizar 0 eypago dentro de um armazém, verticdizando a estocagem, é a tendéncia
gpresentada atuadmente pelas trangportadoras. Além dos racks e das edtruturas portar
paetes convencionals, encontramtse em Uuso as edruturas porta-paetes  medices
desmontéavels, que buscam flexibilizar a tarefa de etocagem e 0 espaco ocupado por
eta De modo gerd, condderando 0 egpaco disponivel do armezém versus 0 egpaco
utilizado, pode-s2 usar como principio, que uma boa taxa de ocupagdo volumérica do
armazém se daa partir de 60%.

Como os corredores do armazém tém grande relevancia no fluxo do servico e no espaco



de estocagem, devem receber atencdo redobrada no projeto. Ha 3 tipos basicos de

corredores num armazém, 0s quas, correlamente dimensonados, aumentam a eficiéncia

do armazém:

- corredores de trabaho: sfo agudes aravés dos quais 0s materias sfo colocados ou
retirados da estocagem;

- corredores de pessod: S0 aqueles usados somente por pessoas, €

- corredores auxiliaress sB0 0s dedinados para agbes contra incéndio, acesso a
equipamentos, etc.

Além dos maerias tradiconas (concreto, dvenaria de tijolos), outros sdo utilizados a
obtencdo de &ess de amazenagem. A fim de preservar 0 bom atendimento ao diente,
paa ampliar temporariamente a capacidade de armazenagem, para casos de Snigros ou
reformas de ingdagbes, para manter a cgpacidade da transportadora, etc., um dos
recursos disponiveis € a inddacd de um amazém inflavd. Além da faclidede de
poder s dugado para pronta inddacdo, esse tipo de amazém é badante versdil na
ciacdo de eppaco para amazenagem, proporcionando flexibilidade quanto a0 seu
tamanho e ajilidade de montagem. Em poucas horas, por exemplo, pode-se ter um
amazém inflavd de 4.000 metros quadrados de &ea, dtura centrd de 11 metros ou
mais, com entradas que permitem a passagem de empilhaddras e outros eguipamentas,
dém de caminhdes e carretas com largurade 4 m e 4,50 m de dtura.™

3.3.3 Trandeaénca

Uma operacdo de tranderéncia, diante de véios fatores, pode envolver um ou mas
modas. Gerdmente, quando a origem e 0 dedino de uma encomenda rgpida encontram:
s dentro de uma mesma regido geogrdfica ou, quando, a matriz de transporte das
regides envolvidas é fortemente centrada num determinado moda, a transferéncia da
caga € redizada nesse modd. Porém, para grandes disténcias ou para regifes com
mltiplas opgles, a logidica pode indicar a conveniéncia de s redizar uma operacéo
com multimoddidede:

3331 Operacdo Convenciond

A tranderéncia é responsavel, de uma forma ou de outra, por tudo 0 que acontece aé as
encomendas chegarem a0 dliente. O conjunto de dividades de transferéncia de uma
caga de encomendas rdpidas inicia-se com a expedicdo da carga e termina com a sua
recepcan, em um ou mais destinos. A expedicéo gerdmente inclui as seguintes tarefas

- reembaagem do produto, se necessaio

- formagdo de cargas paratransporte

- programacdo do transporte

- caregamento propriamente dito

" |nflavel: versatilidade na criacio de espago para armazenagem. p. 36 a37



- conferéncia de todos os embarques
- manutencdo dos regisiros.

As tarefas de recepcdo da carga, por seu turno, sfo redizadas de modo oposto & da
expedicao.

Nas tranderéncias, normadmente <sfo Uutilizados veiculos de maor capacidade —
usudmente, caminhGes tipo “"truck” (com exo trasdro adiciond e 12000 kg de
cgpacidade), ou caretas com cgpacidade de 18000 a 25.000 kg, ou mas Na pratica,
pode ocorrer mas de uma transferéncia entre depdsitos antes que a mercadoria sga
efdivamente didribuida locdmente. As encomendas sio coletadas no cliente-origem
pela filid mas proxima ao locd em que ede etd estabdecido. A mercadoria € entdo
condwzida aé o amazém da filid (processo de coleta). Desse depdsito, ocorre uma
tranderéncia aé outro deposito troncd. Nova triagem é redizada, sendo a mercadoria
trandferida para outro termind, e assm por diante, aé chegar a filid mas proxima a
locdidade de dedino find. Nese depoésito, € feta a triagem segundo os roteiros de
entrega, efetuando-se, entdo, a distribuicdo aos diversos pontos de destino (clientes).

Entre terminais regionals, podem s utilizados caminhdes semi-pesados, do tipo "truck”
(terceiro eixo) ou caretas, tracionadas por cavaos mecdnicos. Alguns aspectos
concatuais importantes devem s condderados na  organizecdo da  operacéo.
Dependendo do tipo de produto e do mercado, podem ocorrer grandes oscilagbes na
demanda por transporte. Uma forma de contornar esse problema é a contratacdo de
savigos de carreteiros, sempre que o volume a transportar exceda a capacidade da frota
propria da trangportadora. Ou sga, seriam contratados carros de mercado para executar
0 trangporte da carga excedente.

Essa pratica ndo € muito recomendada para dstemas logidicos em que o prazo de
entrega dos produtos € um demento fundamentd. Isso porque o caro de mercado perde
em veocidade média para 0 servigo redizado com a frota propria Para ta, concorrem
fatores diversos, induindo problemas de manutencéo (quebras inesperadas dos veiculos
na edrada), menor controle das condigdes de seguranga (como fadiga), pouco
engajamento do carreteiro nas metas logigticas da trangportadora, etc.

Um modo de contornar essa Stuacdo, sem incorrer em cudos excessvamente dtos, €
evitar rotas e clientes com grandes oscilagfes na quantidade de carga a ser transportada.
Outra forma, muito utilizada no mercado norte americano, é a formacdo de grandes
trangportedoras e didribuidoras de cargas. Para essas, as oscilagbes eventuais dos fluxos
de dguns clientes ndo chegam a perturbar 0 conjunto, ta seu tamanho.

No caso do transporte de uma forma gerd, em que as exigéncias de nivel de servico néo
sgam prioritérias, € comum, no Brasl, a utilizacdo de caminhoneiros autbnomos (carros
de mecado). O cudo fixo, de um veiculo tipo truck, de 12 t. de caga €
goroximadamente 17% menor, quando operado por um careero, do que a operagéo
correspondente com frota propria. O custo varidvel, por suavez, é cerca de 21% menor.

Sdhese que nem sampre um vador menor gSgnifica redmente cusos mas baxos
Muitas vezes, € a forma de apropriacdo das despesas, por parte dos careteiros, que €
deficente. Mas ha faores inditucionais que também explicam parte dessas diferencas.
Um fator importante sfo os nivels de impostos e de obrigagbes que incidem sobre as



trangportadoras, mas ndo sobre o auttébnomo ou bre as microempresss. Dal, os
careteros serem muito utilizados peas trangportadoras, de uma forma gerd. Embora,
hga indicos de excessvo envehecimento da frota de veiculos de propriedade dos
caretéros, anda assm, seus Servigos continuam sendo bastante requisitados, ocupando
um nimero razodve de nichos do mercado.

Outro aspecto que tende a favorecer o careteiro na transferéncia (intermunicipd e
interestadud) € a carga de retorno. Para obté-la, gerdmente, é preciso dedocar o veiculo
paa uma locdidede afastada da rota principd. Além disso, a procura da caga as
eparas, 0 careganato e a entrega no dedino podem  consumir  um  tempo
relativamente grande no processo. Normamente, transportadoras que operam  Servigos
regulares, com hora marcada, néo se interessam pelas cargas de retorno, pois, os efetos
negativos no nive de sarvico podem superar, em muito, a receita margind que pode ser
obtida com as mesmas. JA os careteiros costumam buscélas, acetando fretes mais
baixos, que acabam e refletindo sobre todo 0 mercado, inclusive nas rotas principals.

Asim, no transporte de encomendas rdpides, dada a importdncia do nivel do servigo
oferecido, as taefas de tranderéncia devem s adminisradas com muita eficiéncia,
tanto em rgpidez e pontudidade, quanto em regulaidade. E, mais, dado o dto vdor da
caga de encomendas, outros fatores devem ser ressdtados na trandferéncia, como, a
seguranca e 0 controle da operacdo, por exemplo. A trangportadora deverd reter
informagbes acerca da locdizacdo e Stuacdo da carga, e de cada encomenda, a quaquer
tempo e hora da viagem. Na prética, para o cliente, a sua encomenda "esta nas méos' da
trangportadora nessa etgpa, tanto quanto em quaquer uma das outras, por iSO sente-se
no dirgto de ter informagbes claras e precisss, a quaquer tempo, sobre seu produto.
Enfim, o diente ndo baixa o seu nivel de exigéncias na transferéncia

Dai, a grande aracdo que exercem sobre o cliente 0s eguipamentos de controle e
monitoracdo da frota (e da carga), que dguns trangportadores utilizam, como, o ssema
de radtreamento por satdlite, radio, eic. Essas tecnologias tornamse dementos de
diferenciacéo do nivel de servigo, com claros reflexas mercadol dgicos.

Apesy da fdta de edatidicas confiavels, sdbe-se, também, que um trangportador
rodovi&io de rddiva importancia em certas regides, para a etgpa de transferéncia de
encomendas € o Onibus de linha regular de passageiros. Para 0 tema, oportunamente,
serd dado um tratamento mas detido e especifico, jA que compde um dos objetivos
especificos deste traba ho.

3332 Operagdo com Multimodaidade

O cexete desewvolvimento do comédo, impdido pdas poliicas mundias de
globdlizacdo da economia, tem exigido, como consequéncia, servicos de dta qudidade
nes diversas elgpas do trangporte, dém de uma dgnificativa reducéo e raciondizacéo do
tempo da estocagem. O transporte deve prever a possibilidade de conex@o entre pontos
oposdtos do planeta, o que é feito, normamente, por modas didintos de trangporte.
Apesar digto, verificase a necessdade dos produtos vigarem cobertos por um Unico



documento, emitido por um SO operador, que assuma a responsabilidade plena peos
incidentes que possam ocorrer entre a origem e o dedtino find do trangporte. 1s0 edtaria
induido nas dividades rddivas a0 que s conhece como trangporte multimodd,
executado por um operador multimodd.

Para reger 0 tema no Brasl, o Presdente da Replblica, em 19 de fevereiro de 1998,
sndonou a Le N° 9611, que a longo de 35 atigos dispde sobre o Transporte
Multimoda de Cargas, onde, entre outras coisss, verificase que:
"Art. 2 - Transporte Multimodal de Cargas é aquele que, regido por um (nico
contrato, utiliza duas ou mais modalidades de transporte, desde a origem até o
destino, e é executado sob a responsabilidade Unica de um Operador de
Transporte Multimodal ." "

A le destaca, anda, que o operador multimodd devera ser pessoa fisca, transportador
ou nd, com veiculos proprios ou de tercaros, previamente habilitado e registrado num
orgdo federd especifico. Cabe a0 operador emitir o Conhecimento de Transporte
Multimodal de Carga, sendo o transporte naciond ou internaciond.”’

Além da opeacio de intermoddidade, muitas tecnologias tém Sdo  desenvolvidas
especificamente para a atividade, como, guinchos, plataformas e veiculos. Uma dessas
tecnologias, que esta ingressando no Mercosul, € a do bal-vagéo, ou RoadRaler. Traa-
*£ de um equipamento bimodd, que permite a trandormacdo da carroceria de um
caminhd semi-reboque em um vagéo de trem e vice-versa, podendo operar nos dois
modais. E uma idda surgida k& 40 anos nos EUA, implantada na Europa em 1990, e em
uso em V&ios paises do mundo, atudmente.”®

Para 0 trangporte de cargas, de modo gerd, 0 assunto é extremamente amplo e
dindmico, com grande interacéo entre os modas rodovi&io, feroviaio, maitimo e
a&ren. JA no nicho de trandferéncia de encomendas rdpidas, no Brasil, o trangporte
intermodal mais utilizado € o que s vde dos modos rodovi&io e afreo, que tem =
expandido enormemente nos Ultimos anos  Além da eyeddizacdo de muitas
transportadoras nacionals, grandes trangportadoras internacionals tem se estabelecido no
pais, ultimamente,

4 PARCERIAS ESTRATEGICAS NO SETOR EMPRESARIAL:

EVOLUCAO E TENDENCIAS

"QUANDO ALEXANDRE, O GRANDE, CHOROU AS MARGENS DO RIO PORQUE
NAO HAVIA MAIS MUNDOS A CONQUISTAR, O SHU SOFRIMENTO  TEVE
ORIGEM EM NADA MAIS SUBSTANCIAL DO QUE A IGNORANCIA DO SEU
CARTOGRAFO.""®

Diante dessa perspectiva e ladeados por "cartdgrafos' bem mais precisos e sonhadores,
0s "dexandres' da era atud rescrevem os planos e edratégias capazes de levar a

" | ei N2 9,611 de 19 de fevereiro de 1998 —na integra. p. 35

" Artigo 5 daLei N2 9.611, de 19/02/98.

"8 Baitvago opera em rodovias e ferrovias. p. 90.
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conquita do mundo que dmegam. Esses "dexandres’ - os adminidradores dos gigantes
empresrias do mundo de hoje - créem e prodamam que, onde a conquiga militar
fracassou, 0s negdcios podem ter SUcesso.

Conforme um ex-presdente da IBM World Trade Corporation: "Para as findidades
empresarias, as fronteiras que sepaam uma nacdo de outra SB0 t&0 reais como O
equador. Consgem meramente de demarcagbes convenientes de entidades énices,
lingliisticas e culturais. N&o definem necessdades empresxrias e nem tendéncias de
consumidores.. O mundo fora do pais de origem ndo é mas condderado como uma
s&ie de clientes e perspectivas sem ligacdo entre S para seus produtos, mas como
aplicagdes de um Unico mercado."®°

Quando dguém quetiona o red poder que dizem poswuir, 0s grandes chefes
empresrias, anda que por humildede ndo o digam, cetamente lembram que, como o
Papa, apesar de ndo possuirem divisies e blindados sob 0 seu comando, as fontes de seu
extreordin&io poder sGo encontradas em toda pate. Podem dterar a economia mundia
e a fazé-lo, podem trandformar o paped histdrico da nacdoestado. Ese poder néo
deriva das bombas e exécitos mas do controle dos meos de criacdo de riqueza, em
escadlamundid.

"Com efdto, 0 agpecto mas revolucion&io da empresa mundid ndo é o sau tamanho,
maes sua visso mundid. Os administradores das empresas globais est@o tentando por em
praica uma teoria de organizacdo humana que dterara profundamente o sSigema da
nacao-estado, em torno do qual a sociedade se organiza hé mais de 400 anos ™!

Porém, ainda dentro de uma linguagem figurativa, h& agumas grandes questdes a serem
encaradas pelos grandes adminidradores de hoje o mundo é muito maor do que
imaginavam, ha muitos "dexandres’ espdhados por esse mundo € 0 que € pior, ha
Vaios mundos a serem conquistados e, portanto, defendidos.

Como = viu no "Cgoitulo 2 — O Ambiente’, temse um mundo enormemente variado,
segmentado, complexo, indével e exigente, que et experimentando um comércio cada
vez mas interneciond, forte e flexivd. E € diante desse gigantesco pand que o
empresaio tem que se posicionar e administrar Sua empresa, com a certeza de que tem
gue crecer, caso contraio dinha-se com 0 desgparecimento. Portanto, pode-se dizer
gue o ambiente da empresa € dtamente opresor, por iSO exige providéncias
contundentes Tudo tem indicado que 0s caminhos SB0 V&IOS, porém, pouquissSMos
passam a0 largo de adguma edraégia que envolva dguma moddidade de parceria A
diretriz politica vigente, sem quaquer novidade, mas uma vez € unir para fortaecer.
As novidades ficam por conta de quando unir, quem unir € como unir.

41 A REVOLUCAODASALIANCASEMPRESARIAIS

De modo gerd, uma revolugdo politica tende a irromper num determinado cen&io, de

8| demcitagzo anterior.
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modo rdpido e violento, desestabilizando o cotidiano, digorcendo as dividedes e
procedimentos das pessoas e organizagbes, dém de produzir grandes manchetes e de
bruscamente interferir na maré da higéria No mundo dos negécios, porém, as
revolugbes gerdmente assumem formas mas dglenciosas, seguem pasos  graduas,
permanecendo quase sem divulgagdo, enquanto seu poderoso impacto € disseminado. A
revolugio das diagas empresxias, que € uma desss formas  moldadas
dlenciosamente,  freglentemente, tem  aingido muitos dirigentes em  completo
despreparo para 0 seu impacto generdizado. Porém, tudo indica que i0 néo pode ser
mas sudentado, pois "Nas proximas décadas, todo administrador fard pate de dguma
dianca ou estara competindo com uma'®,

Na sugentacd0 dessa predicdo encontramse as mudangas do ambiente globd, o
rgimento de um novo expirito empresrid e a necesddade dos  segmentos
empresxias sntonizaemse com uma redidade que goresenta infinitas possibilidades
de desdobramento e evolugdo. Enfim, ha a Higtéria para confirmar, aravés de casos e
exemplos, uma irreversivd  tendéncia do homem gorofundar e dinamizar Suas rdacbes
produtivas através de mode os cooperaivos.

411 A Explosio dasAliangas Mundias

Nas Ultimas décadas, poderosss forcas tém s unido para orientar as mudancas
fundamentais nos ssemas econbmico, sodd e comerdd do globo. O mundo eta
sendo redesenhado mais pelas fronteras econdmicas do que peas fronteiras politices.
Dentro diso, criaram-se 0 Nafta (The North American Free Trade Agreement), a Uni&o
Européa, o Pacto Andino, 0 Mercosul (Mercado Comum do Sul), a Apec (Asa Pacific
Economic Co-operation) e varios outros blocos econdmicos.

Passou-s2 a esperar muitas evolugbes desta nova ordem econdmica, principamente com
0 colgpso do comunismo. Nos anos de 1990, a edrutura empresxia  mudou
dramdicamente, a0 mesmo tempo que oS negdcios e adaptaram a dindmica dos
mercados globais. Dirigida para a consolidecdo do mercado mundid, acderada peas
reformas econdmicas e revolugbes socio-politices da Europa e impulsonada pelas
poténcias econdmicas do Pecifico, a década de 1990 apresentou novas e importantes
oportunidades para a revisfo da atuacdo das empresas no mercado globa, em contraste
COM 0S anos anteriores.

Sobre a década de 1980, quando verificou-se o inicio de um frenes voltado a aquiscéo
de empresss, pode-se apresentar, por exemplo, a seguinte tipificagdo da auacdo norte-
americana. "Exércitos de piratas do comércio comegcaram a vender, comprar € negociar
empresas do jeito mas americano de vender e comprar, e a negocia com boatos como
* edivessem num quintd. Obtiveram dinheiro emprestado para dedruir, ndo paa
congruir. Eles congruiam cadeos financeiros de badho e desgpareciam antes que
estes entrassem em colapso™®.

8 Segundo Paul Lawrence, daHarvard Business School, inLYNCH, R.P.. Businessalliancesguide: the
hidden competitive weapon. p.1.
8 BARTLETT, D.L., STEELE, J. B.inLYNCH, RP.. Businessalliances guide: the hidden competitive



Essa praica "insand', que vez por outra volta a assombrar 0 mercado, mascarou a
importéncia de outras tendéncias entéo correntes. Naguede tempo, enquanto os CEO's
(chief executive officer) norte-americanos se preocupavam em reunir todos 0s seus
recursos para erguer paicadas contra os atagues hogtis dos seus conterraneos, os CEO's
edrangeiros foram congruindo vastos impérios dravés da expansio de capitd em
massa, com 0 consegliente controle de parte do mercado globd.

Na época, empresas jgponesas e europdas adquiriam trés companhias americanas, para
cada uma gue os ameicanos adquiriam no exterior. E, 0 nimero de diangas dravés do
mundo multiplicorse bruscamente em quase todos 0s setores produtivos. Tas diangas
% deaam sob a forma de joint ventures redes de fornecedores, franquias, consorcios
paa P&D (pesguisa e desenvolvimento) e outras. Pda primeira vez na higtdria, as 50
maores empresss jgponesas gestaram mas em P&D do que em méaguines e
equipamentos. Dessa forma, 0 mundo tinha um novo e vaso campo para invesimento
na producdo, a longo prazo.® Enfim, havia chegado a hora da reconstrucio, da
afirmacéo dos reais vaores comercias basicos que ampliam a aundéncia econdmica, a
prosperidade e déo vaor ao diente.

4.1.2 Um Novo Espirito - O Congrutor de Parcerias

Ao novo caminho em desbravamento, correspondeu 0 surgimento de um  espirito
empresrid  diferenciado, cujas caracterigticas fundamentais foram, provavdmente, a
adgptabilidade e a socidbilidade digposto a mudar sempre paa e inserir mehor, e
admitindo que SO existe negdcio com parceria. Ao tentar ganhar nais faias do mercado,
0 executivo enfrenta a escolha de segurar cada vantagem estratégica ou de correr 0 risco
de s espremido por competidores agressivos. Para assegurar um crescimento  continuo,
o futuro da empresa ird exigir uma relacdo intima e afinada entre todos os parceiros do
negocio (fornecedor, vendedor, etc.).

Portanto, a imagem de "individudigta duro" que cercava 0 empresaio de sucesso deve
tornar-se coisa do passado. O empresaio (lider) do futuro deverd ser mas sonhador,
expiritud e flexivd. Deverd esar apto a gorovetar rgpidamente as oportunidedes e a
responder & mudangas do mercado. AsSm como, devera s cgpaz de inpirar ua
equipe, muito mais aravés de uma visso dindmica e de vaores humanos comuns, do
gue por comandos e ordens. O entendimento profundo dese espirito € uma exigéndia
bésica dos novos tempos. Assm como, paa O condrutor de parcerias proficuas e
duradouras.

413 Redinhar Para Continuar
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A década de 1980 trouxe a revolugdo da informagZo; a década de 90 reordenou as
edruturas dos negocios — € uma era de revolugdes organizacionais em massa. Gigantes
do pessado, para Sobreviver, tendem a descentrdizar, tornando-se menos hierarquicos.
Devem passar a enxergar e a atuar mais como as peguenas enpresas, Ou correm o risco
de = fosslizar. Vaias multinacionais, como a Ford, GM, IBM, AT&T e Semens tém
reorientado Suas edruturas corporativas, a fim de cercar mlitiplos riscos nos vaios
mercados ao redor do globo.®

Tas redinhamentos levam a muitas relocagbes de recursos humanos e financeiros.
Assm, tendem a levar vantagem as empresss ageis e flexivels cuja forca ndo sga
encoberta pda burocracia pdo ego, pda intrandgéncia ou pdo apego aos poderosos
edtilos operacionas - agora ineficazes. A rgpidez das mudancas e a flexibilidade exigida
S0 td marcantes, que 0 agnogicismo corporativo ndo pode ser uma opgéD edtraegica,
pois, praticamente representa uma sentenca de morte. %

4.1.4 Opgoes de Crescimento de Uma Empresa

Toda empresa tem que encarar a Seguinte questéo: se ndo eda crescendo, edta
envehecendo. E, neste caso, envehecer € definhar e acderar sua morte. Uma vez
abandonada a opcdo pela morte, essencidmente, uma empresa pode crescer de 3 modos
fundamentais expanso interna, aquisicdes e fusdes, diangas.

A primeira opcdo, a de crescimento através da expansao interna, exige a capitdizacdo
de dtas tecnologias €lou a expansio de seu mercado. Muitas empresas optam por eta
edratégia por que podem controld-la mais efetivamente e por que pode render maores
ganhos, £ bem sucedida Porém, a opcdo do crecimento interno tem adgumas
importantes limitagbes  depende de mercados fortes, de bons lucros marginas e da
habilidade de contratar, treinar e controlar uma esfera continuamente crescente de
recursos humanos. Também corre o risco de se tornar "ndo naturd”, deixando a empresa
inflexivel ou cega para mudancas importantes, necessérias no ambiente competitivo.

A opcdo do crescimento aravés de aquisices e fusBes exige grandes somas de dinhero
(cash) e excdentes lucros, particulamente se as vendas declinam num mercado pobre -
um aumento brusco dos débitos pode causar 0 colgpso financeiro da empresa. Muitas
corporacfes tém tentado esta técnica e sga para a aquidcdo de tecnologia ou em
manobras de diversficacdo, a taxa de fracassos tem Sdo maor que a de suceso, numa
margem de diferenca sgnificativa.

A tercdra opcdo de crescimento, as aliancas, exige o impulso de recursos estratégicos
vdioxs (fundamentais para a empresa) e um fluxo de vantagem compsiitiva em formas
noves e inovadoras. Com reldiva rapidez e pouco dinheiro (cash), diancas mutiplas
podem ser formadas, horizontal ou verticdmente, em muitos mercados. Entretanto, as
diangas exigem novos - e nem sempre familiares - méodos de adminisracido e, por

8 | dem citago anterior, p. 3.
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iS30, por natureza, se tornam arriscadas para 0s néo iniciados.

O uso dessa edraégia tem crescido com uma forca quase explosiva nos Ultimos anos.
Muitas vezes, é uma arma compstitiva secreta e slenciosa, que néo chega & manchetes
dos jornais e revidas |0 se veifica por que, ou 0S pacaros querem manter a
transacdo confidencid para propdsitos competitivos, ou por que os jormdistas ndo a
véem com 0 mesmo brilho das aguisices®

4.15 Paradigmas de Edtratégias de Crescimento

Nos anos de 1990, a prética mostrou que para muitas corporagies a mehor edtratégia de
crescimento pode resultar da combinacdo cuidadosa de diferentes edtratégias e diangas.
Ha trés importantes ocorréncias, que podem servir de referéncia dessa tendéncia a
keiretsu jagponesa, asfranquias e acadeia Wa-Mart.

As rdacles do tipo keiretsu jgponesa so diangas verticals entre as grandes empresss e
seus vaios fornecedores. Gerdmente, a empresa maior adquire uma parcda minoritéria
(5% a 15%) de um fornecedor - ndo por razdes financeiras, mas por razdes empresaias.
As duas organizagbes passam a auar juntas numa parceria estratégica para um ganho
mltuo. Assm, em tempos dificas, ambas goertam os cintos em conjunto, e em tempos
bons, compartilnam as recompensas E a formdizagido do compromeimento de um
parceiro com o SUcesso do outro.

As diancas de franquia tém ddo muito exitosas onde quer que sgam utilizadas. Nos
Edados Unidos por exemplo, dcancam um sucesso extraordin&io na formacéo de
novas empresss, freqlentemente com uma taxa de sucesso de 90%, andisados os 5
anos gpds o inicio do negdcio, enquanto cLue, nas novas empresas independentes, a taxa
de fracasso depois de 5 anos é de 90%.*° Este Sstema de dianca tem sido a estrutura
empresrid americana mas exportdvd na década de 1990, com resultados igudmente
bem sucedidos, em paises téo diferentes como a Franga, Jgpdo, Talandia, Brasl e
Russa

Na década de 1980, uma fenomend taxa de crescimento anuad de 25% foi goresentada
pela empresa norte-americana Wa-Mart. Ese indice, que a levou a posicdo de maior
vagisa do mundo em tempo recorde, certamente, néo resultou gpenas da persondidade
caisméica de seu fundador. Ao se veificar sua edratégia, descobrese uma cadeia
finamente gsntonizada de 5000 diangas de fornecimento, cuidadosamente coordenada
por um complicado aranjo de Sgemas detronicos de dados. Sitemas que permitem
aos fornecedores atuar com a Wa-Mart de uma forma estratégica, de modo que, a longo
prazo, podem reduzir os custos dos seus produtos

Muites sf0 as vaiaves intervenientes no processo decishrio da edratégia de
cecimento de uma organizagdo. Porém, dois aspectos importantes, que muitas vezes

8 | dem citago anterior, p. 4.
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interferem na decisio dos adminidrador e que podem retardar 0 reconhecimento da
oportunidade de formar uma dianca, dizem respeito a concetos antiquados e a fdta de
informagdo sobre 0 assunto:

1- tradiciondmente, a competicio tem sido pensada como a antitese da cooperacdo. SO
recentemente 0s edrategistas e estudiosos reconheceram quéo poderosa pode ser a
ama da cooperacio no jogo da competitividade. E comum encontrar-se Situagdes em
gue a dianca de duas empresas congéneres € a mehor edratégia para 0 crescimento
de ambas. Essa forma de acdo conserva 0 capitd e a energia da empresa, enquanto
da s reforca para enfrentar os competidores em seus terrenos. Um competidor forte,
gue j& desfruta de uma posicio vantgiosa em seu proprio mercado, pode tornar-se um
feroz diado. Mdhor lutar a batdha competiiva ao lado de um diado, do que
enfrentar ess2 mesmo competidor em combae aberto. Por exemplo, a dianga, hé
muito exidente, das empresass Honeywdl (norte-americand) e Yamatake (japonesd)
guda a manter os outros competidores japoneses a diséncia A unido de forgas entre
empresss acdera as mudancas do mercado, resultando, a um SO tempo, em maior
instabilidade e maior oportunidade™ e

2- as diangas utilizan méodos sngulares de adminidracio, os quas S0 pobremente
concatuados, raramente compartilhedos e quase nunca endnados. Gerdmente os
adminigradores gorendem dravés da tentativa e erro. Empreendedores experientes
tendem a trangmitir lidas de "faga isso e ndo faga aguilo® ou, quando muito,
repassam  gpenas  verbdmente dgumas técnicas, ndo gerando as  necessAias
oportunidades de reflexéo e gprofundamento do tema

4.16 Um Novo Tempo

Tanto as pequenas quanto as grandes corporagdes, de vez em quando, defrontam-se com
a necessdade de tomar decisdes critices. A Ford americana, por exemplo, h4 dguns
anos arés, teve que assumir que nenhum fabricante de automoével poderia permanecer
competitivo no futuro, caso permanecese isolado. Passou a auar dentro do principio de
gue uma companhia com as Suas aspiragdes de crescimento precisaria de um SOcio,
fosse dravés de uma aguiscido ou de uma dianca Assm, a Ford tem usado a sua
dianca com a Mazda, da qud possui 25%, paa redizar vendas conjuntas no Japéo e
producdo conjunta na Europa e Nova Zdéandia Além disso, a Ford e a Centrd Glass of
Tokyo fecharam um acordo para viabilizar o fornecimento de vidro para os veiculos dos
fdoricantes jgponeses edtabdecidos nos Edados Unidos. Neste caso, a Ford,
efetivamente, tornou-se um fornecedor para os seus competidores.*

Os empreendimentos com SOcios  internacionals  podem  proporcionar & empresss
muitos ganhos, pdo acesso a excdentes gplicagfes da engenharia e a refinadas
tecnologias, @ mesmo tempo que comprometem firmemente o parceiro com 0 seu

°! | dem citagZo anterior.
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crexcimento  edtratégico. "A medida que o mercado globd emerge como uma forca
poderosa, assdiremos, cada vez mas, a mais diangas edraiégicas. As empresas tornar-
se-d@ mas confortdvels em empreendimentos cooperativos, tomando-os como uma
forma de fazer negdcios no ambiente crescentemente competitivo do futuro."*

No passado, as empresas menores podiam estabelecer va&ios acordos com agéncias de
vendas de outras pragas, podiam se contentar em gpenas adminisrar a rdacdo e a
assdir suas vendas crescerem. Fomentar tas agéncias de venda pode sr um modo
excdente para estabdecer uma “"ponte’ inicid para novos mercados, mas hoje eta
deveria ser condderada uma edratégia de curto prazo. Muitos desses acordos podem
néo obreviver a0 tremendo atague competitivo resultante dos redinhamentos da
competicio Nos NOVos mercados.

Para os dias auas e os que virdo, sra importate gerar produtos especificos ou
dirigidos a determinados nichos do mercado. Os produtos precisaddo s mas
diferenciados e de maor qudidade, sendo que terdo cicdos de vida menores. Tem-se
viso aumentar as exigéndas de flexibilidade e dntonia entre os fornecedores, os
fabricantes, os didribuidores e os dientes finas Por s, novas sociedades
empresxials e@ sendo forjadas para conhecer essas demandas. De acordo com a
Asociacdo Neciond dos Gerentes de Compras dos Estados Unidos, o termo "vendedor”
etd s tornando obsoleto e o temo “provedor” (fornecedor) et sendo rapidamente
ampliado para"provedor de dianca'®*,

Asociagfes multinacionais et@o surgindo sob a forma de diangas edratégicas, joint
ventures, fusdes e aquisicbes - freqlientemente com 0 gpoio aivo do setor publico. Um
exemplo é a Airbus, um consorcio de empresss da Alemanha, Franca, Gra Bretanha e
Espanha, inicddmente subsdiado por invesimento governamenta, que é hoje um dos
maiores competidores mundiais do setor de aviagio.

Na década de 90, as novas associagfes formadas pelo mundo afora, voltaram sua mira
paa o lucrativo mercado americano, a exemplo dos jgponeses. A Nedtlé, gigante suica
do ramo de dimentos, praticamente dobrou seu mercado de bombons nos EUA, com a
aquiscéo des divistes de bombons da RIR-Nabisco. A Unilever, conglomerado anglo-
holandés, redizou aquisgdes (de empresas) superiores a US$ 2 bilhGes nos Estados
Unidos, tornando-se aterceiramaior empresa do mercado americano de cosméticos.

As empresas americanas, por U turno, encontraram investimentos no  exterior muito
mais lucrativos do que nos negécios domeédicos. O investimento de capitd no exterior
creceu 0 dobro des taxes dos investimentos domédticos das multinecionals baseedes
nos Edados Unidos, por que, enquanto as filias americanas locdizadas no edrangeiro
traziam um retorno superior a 14% (gpds os impodos), as unidades locdizadas nos
EUA cdculavam um retorno de apenas 2,5%.

% Segundo Michadl Bonsignore, Presidente da Divisio Internaciond da Honeywdl, in LYNCH, R.P..
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4.1.7 Tendénciadas Aliangas nos EUA e Japéo

Algumas indigtrias es@0 se dedocando com extrema rapidez na diregdo das diangas.
Segundo uma pesquisa redizada em 1991, das mas de 700 novas empresas que
cresceram rgpidamente, quase 90% comegaram formando diancas, sendo que, em 1990
foram 81% e 73% em 1989. Os aranjos de parceria esd0 se tornando rapidamente uma
parte integrante da estratégia das corporagtes.®

No find dos anos de 1980, gpesar de tais tendéncias, afora as indidtrias de eetrbnica, 0s
adminigradores americanos mosravam  uma incrivd  rdutdncia em  mudar. Uma
pequisa da Booz-Allen & Hamilton, em 1988, mosrou que somente 17% dos
executivos americanos viam as diangas como dgo eficaz, comparados com 74% dos
executivos japoneses. Enquanto, 30% dos CEO's dos EUA achavam que as diangas
eram "perigosas’, apenas 4% dos CEO's jgponeses assm as consideravam.®’

Enquanto a tendéncia americana € claramente crescente, 0S jgponeses  antecipam-se
rgpidamente na diregdo de diangas globas Segundo Peter Schavoir, Diretor de
Edraégia da IBM, quase 25% dos lucros e fluxos de dinhero das corporaghes
jgponesss S0 invedtidos em diangas, sendo que O redante € invesido em noves
fabricas, novos equipamentos e em P&D. Afirmou que ese proceso de investimento €
critico para capturar parte do mercado, e que as dia']%as edratégicas S0 vitas paa a
eficiénciatota e paraacoberturado mercado das empresas.”®

Quando as grandes corporagbes americanas gpoostaram na aguiscéo, uma poderosa
forma de dianca - a dianca de franquia - conquistou os coragdes e dmas das pequenas
empresss numa excda volumosa, tanto no plano domégstico, quanto no internaciond.
Somente no sHor vargida, em 1980, as franquias contabilizaram US$ 325 hilhdes no
comércio dos Estados Unidos. No find da década, esse vdor sdtou paa US$ 720
bilhbes e crexcia a uma taxa de quase 85% a0 ano. Sendo essencidmente um
dispogtivo americano para utilizar muito menos capitdd num negdécio, a dianca de
franquia também proliferou a0 redor do mundo com uma texa de suceso fenomend,
especi%d;neme guando comparada aos desastres de aquisico ocorridos na mesma

época.

4.2 UMA BREVE VISAO HISTORICA DASALIANCAS

A tendéncia de formar diancas ndo € uma inovagdo, uma busca para aender
necessdades auais, ou un moddo que espreita o futuro das organizaches. Na redidade,
essa tendéncia esta profundamente enraizada no passado e pode s reconhecida nos

% Redlizada pela Dataquest and Arthur Young, inLYNCH, R.P.. Businessalliancesguide: the hidden
competitiveweapon p. 7.
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grandes empreendimentos globais dos séculos X V111 e XIX.

Na verdade, nem a "globdizacdo dos mercados', obsavada no séoculo XX, € um
fendbmeno novo: tem ocorrido em ondas continues dravés da histdria, interrompida
somente peos Anos de Obscurantismo. Ela comegou ha 2500 anos ards com os
fenicios, continuou com Alexandre "O Grande' e s expandiu no Impéio Romar.
ApbGs um hiato de 1.000 anos, €a comegou novamente, com as viagens de Colombo, as
conquistas espanholas nas Américas, a ascensio dos holandeses e ingleses como
grandes comeciattes mundias e o grande impé&io colonid montado a0 longo do
saulo XIX. Ha que s olhar 0 que esta acontecendo nos negécios de hoje a partir da
perspectiva do passado, para compreender as principas tendéncias e como des s
relacionam com as estratégias presentes e futuras.

A epansio do mercado, como a globdizacdo, enquanto fendmeno, eda intimamente
ligada aos empreendimentos de cooperacdo ocorridos ha muitos séculos. JA no antigo
Egito e na Fenicia foram formadas as primeéras joint ventures (empreendimentos
conjuntos), quando mercadores s asociavam  paa dessvolver  suas  aividades
comerciais. Apés a descoberta europda das Américas, uma nova era na globdizacdo do
mercado resultou em Sgnificativas colaboragbes, freglientemente com a sangéo, gpoio
ou paticipacdo governamenta nos riscos € nos lucros. Diferentemente dos espanhdis,
0s ingleses povoaam as colbnias americanas ndo para conquistar terras, mas paa
redizar empreendimentos (ventures) comercias, em parceria com banqueiros, empresas
comercias e com a coroa red, como forma de projetar seus interesses empresariais.
Apés a Revolugdo Ameicana, 0s empreendedores americanos continuaram  essa
tradicéo inglesa, aqua néo arrefeceu ao longo dos tempos.

Portanto, o principio dos empreendimentos de cooperacdo ndo pode s consderado
como uma novidade, porém, foi iss0 que ocorreu. Apesar da histdria de cada uma das
nacbes do mundo permitir a identificacdo, em dgum indante, da ocorréncia de dgum
importante empreendimento  comercid de cooperacdo, nas Ultimas décades do sculo
XX, muites vezes 0 tema fo traado peas aganizagbes com o dvorogo e a
desconfianga que O costumam acompanhar a implementacio des  verdadeiras
inovegbes. E, ceatamente, td postura ndo se dojou goenas nas economias menos
desenvolvides.

Segundo Jay Featherstone, professor de Harvard, é lamentdvel que a empresa americana
tenha uma memoéria tdo curta e que, sob este prisma, um nome mas adequado aos
EEUU saria "Estados Unidos da Amnésia™®. Pois, conforme as observagles de outro
norte-americano, Robert Porter Lynch, sobre 0 seu pais "Nossa memoria empresarial
coletiva guarda apenas os Ultimos 60 anos - 0 prazo mais longo das carreiras dos
Nnossos mentores empresariais mais antigos. Na década de 1990, poucos lideres
estudiosos lembram as licBes que geraram a Grande Depressao; nenhum de nés lembra
de estratégias de crescimento em periodos duros e prolongados de queda da economia.
Ndo ha, virtualmente, nenhum historiador empresarial profissonal no mundo
académico, para transferir conhecimento sobre administracdo, modelos e processos
através da progresséo dos tempos. Poucos entendem quéo intenso foi o papel que as
aliancas empresariais representaram neste pais durante a sua formacéo industrial, e

1% n LYNCH, RP.. Business alliances guide: the hidden competitive weapon p. 9.



quéo profundamente essa tradigéo ficou enraizada em nossas estruturas empresariais
de vérias formas'

No sau livro "Business Alliances Guide — The Hidden Competitive Weapon", Lynch,
goreenta um rdao da higtdéria des diangas pdo mundo, ancorando seu foco na
experiéncia norte-ameriacana, a qua, dados os propdstos deste trabaho, referenciard os
proximos sb-itens. Chama atencéo na narraiva, 0 detdhamento e o destaque dados a0
gerenciamento  dos riscos por pate das empresss envolvides na  parceria  cujos
principios, em V&ios asgpectos e exemplos, goresentan uma Serena e quase pefeita
dntoniacom os dias atuais.

421 Joint Venture na Navegagio: Origem das Aliancas Norte-Americanas'™

A formacao das atuais aliancas nos Estados Unidos
encontra suas raizes na industria de navegacao, onde o
gerenciamento de riscos foi essencial para a colheita das
lucrativas recompensas do comércio. Nos séculos XVIII e

XIX, o pais ingressou no mercado global, com o envio de
expedicbes comerciais a destinos longinquos como a

China, ja em 1784.

A primdra joint venture documentada nos Edsados Unidos data do ano em %ue fa
assinado o tralado com a Inglaerra para encarar a Revolugdo Americana'®. Em
novembro de 1783, um grupo de proeminentes mercadores navais da Filaddfia e
Nova lorque, imediatamente gpos o importante fato politico, se digpds a uma ousada
aventura. As Indias Ocidentais Britanicas, que haviam sdo um importante mercado para
0 comércio da colonia, de repente, ficaram inacessiveis. A indidria de congtrucéo nava
americana edava dizimada, e as rdagbes comercias ultramainas tinham entrado em ta
colapso, que levaria anos para recuperélas. Uma aco rdpida e dramética era necessaria

Num movimento corgoso, 0S comeciantes encomendaram a condrugdo do navio
"Empress of Chind' (Imperatriz da Ching), paa competir com 0S mas poderosos
cargueiros ingleses. Esse novo vaso rpido, projetado com a amacd mas avancada de
su dia foi condruido para fazer a viagem a China em tempo recorde. la sr uma
viagem intrépida, aravés de mares ma mapeados (risticos e pouco detahados), para
uma tera do outro lado do mundo, onde nenhum navio sob a bandera americana tinha
navegado antes — a bandeirainglesa, até entdo, representava a colonia

O Unico produto americano exportave, de dgum vdor para os chineses, ea a raiz do
ginseng, uma eva medidnd muito vdiosa Uma rdpida expedicdo dos promotores &

19| YNCH, RP.. Business alliances guide: the hidden competitive weapon p. 9.
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colinss de Wegs Virginia e Penngylvania rapidamente rendeu uma colheta de boa
qudidede do produto. E, o navio foi caregado com essa carga domégtica, para entregar
no Oriente, em troca de sedas, especiarias, chés e porcdanas.

Antes do "Empress of Chind' edar pronto para icar velas, seus propriet&ios queriam
gue 0 navio e sua carga fossem segurados. Porém, havendo poucas organizaches de
seguro edtabelecidas no novo pais, os comerciantes voltaramse para outra joint venture,
agora na Franca

Conggtindo de 41 seguradoras individuais, 0 consdrcio francés segurou O navio por um
prémio de 7 a 8% de sau vaor, com uma cobertura de 97% para perdas totais e nenhum
pagamento para perdas inferiores a 5%. Uma dausula foi induida no contrao do
seguro para indicar um &bitro independente para 0 caso de contedacdo do pagamento
por perdas!® Para reduzir o risco de perda duratte a viagem, o consircio de
seguradoras  inddiu para que O capitdo recebesse ordens diretas dos proprigtaios,
guanto aos portos onde 0 navio poderia aracar; qualquer desrespeto a essas ordens
seria suficiente para cancelar o seguro.

No navio embarcaram, também, dois advogados (chamados "supercargoes”) que
agiriam como 0s responsvels pelos negdcios e agentes dos propriet&rios comerciantes.
Aos advogados cabia as responsabilidades de pagar por quaquer reparo que a
embarcagdo precisasse, ingpecionar 0 navio nos portos e principdmente, negociar com
mercadores edrangeiros. Em mar aberto, 0 cgpitdo comandava 0 navio; no porto, 0
capitéo regpondia aautoridade dos "super cargoes'.

Nos primérdios da vida do novo pais da América do Norte, as diancas comercias eram
muito mas daboradas do que s imagina audmente. Havia uma verdadera rede
internacionad de conexdes comercias, paa operar 0s negocios. Os mercadores norte-
americanos mantinham negocios e relagbes financeras intimas ndo SO entre 0s seus
parceros da costa do Atlantico, mas também com franceses, espanhdis, itaianos,
portugueses, indiaros ocidentals e, mais tarde, novamente com os ingleses.

Mehor do que deixar como um empreendimento de risco precariamente capitdizado,
era necesstio um finenciamento adiciond para a viagem do "Imperatriz da Chind'.
Uma hipoteca (chamada 'bottonry”) fd feita para o navio junto a um banco de Paris a
fim de levantar todo e quaquer fundo possivd, sem espantar 0s Socios exigentes.
Enquanto o navio edivesse em viagem, a hipoteca seria paga regularmente. E, assm foi
dada a lagada — 0 navio deveria naegar aé a China passando pelo Cabo da Boa
Esperanca, negociar a sua carga, e retornar em seguranca, antes que 0s pagamentos da
hipoteca acabassem com 0s preciosos e limitados fundos dos mercadores americanos.

Num dassico prenincio de uma doenca moderna comum nos negdcios, O trao teve que
s dterado. Pois, enquanto 0 navio etava no mar, um dos parceros da joint venture
entrou em <ies dificuldades financeras em outro empreendimento, passando a ter
graves problemas para manter a sua pate dos pagarentos da hipoteca, forgando os
outros parceros a empenhar seus negocios para sdisfazer 0 banco. Assm,
inesperadamente, os s0cios solventes tiveram que adiantar mais que o dobro das agbes

1% Ao longo das primeiras décadas do siculo sequinte, as companhias de seguro, freglientemente,
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edtipuladas nas parcelas de "co-sociedade’, como o acordo de joint venture foi chamedo
entéo.

Afortunadamente para 0s interesses das empresas americanas envolvidas, a viagem do
"Empress of China" foi fantesicamente lucrativa Outras viagens foram organizadas
paa o Oriente, a patir de praicamente todos os portos maritimos do novo pais, e assm
foi estabeecido o inicio do dominio do comércio americano.

Vé&ias décadas ap0s o inicio do comécio com a Ching pescadores de bdeas
americanos,  Utilizando 0 moddo organizadond da joint venture, condruiram uma
indigtria tdo forte que, na década de 1840, dominava 75% do mercado mundid. Esse
vado empreendimento, para limitar os riscos do negécio, utilizou uma edtrutura de
adminisracdo de dianca muito sofidicada, envolvendo os cepitées dos navios e os
invedidores em terra Gerou, também um plano de lucro compartilhando entre todos os
membros da tripulacdo, bem como, levou o governo a indituir um plano de salide para o
setor, anda gue primitivo.

4.2.2 AsJoint Ventures se Etendem

Nos Estados Unidos, o setor de transporte de cargas ndo se redringiu somente a via
maitima, s expandiu rgpidamente  paa incduir feroviess e hidrovias  Tais
empreendimentos  exigiam grandes somes de cgpitd  financero, dém de utilizarem
inovagbes e desenvolvimento de tecnologias, no ambiente econdmico dtamente incerto
gue caracterizou o seculo XI1X.

A capacidade para trangportar carvéo da Pennsylvania para o litord leste, através de
barcos e trens, pemitiu que a tecnologia de gasdficagdo do cavap comegase a
suplantar 0 dleo de bdeia como uma forma mas eficiente de iluminacdo, a patir de
1850. Certamente, nessa época, houve muita ressténcia contra a nova tecnologia, por
pate dos interessados no embarque e pesta da bdeia E, paa minimizar os riscos de
condruir uma infraedtrutura que poderia levar anos paa reembolsar  seus
invetimentos, os utlizadores do gé&s de cavao optaram por implementar seus
empreendimentos aravés de joint ventures

J5, em 1859, a descobeta de petrdleo na Pennsylvania, praicamente decretou o
encaramento da lucrativa atividade da pesca da bdea Pois o perdeo havia
suplantado 0 Gleo de bdeia como lubrificante. E, para evitar um desadtre financeiro em
potencia, muitos comerciantes da pesca da badeia converteram suas refinarias de ko
de baeia em refinarias de 6leo cru, mudando suas fontes de dleo, que passaram da caca
no oceano para perfuracdo em terra. Adaptando o bem sucedido método da indUdtria de
caca da badea de repatir riscos e recompensas aravés de joint ventures ees
auorizaram exploragbes de dleo utilizando a mesma edrutura organizeciond. Nesses
dias, muitas progpecgdes de 0leo e gas foram adiante como joint ventures.

Como o0 Oedste etava anda sendo domado, a joint venture foi utilizada extendvamente
por ricos financistas da Cogsta Leste para congdruir vias férreas e para a mineragdo de



ouro, prata e cobre nas Montanhas Rochosas. Atudmente, a joint venture ainda é o
mecanismo dominante na indldtria de mineragd do duminio, assm como, também
continua sendo a principa forma de auacdo em outros agpectos da mineracao.

423 A Aliancade Franquia

Dentre os vaios tipos de diancas conhecidos, as franquias, provavedmente, foram as
que, aravés dos tempos, apresentaram maior mudanca, em termos de visito de seus
implementadores. Passa’am de uma quase bem sucedida edratégia de venda de
fabricantes, para verdadeiros socios num grande negécio, com paped definido e
imprescindivel dentro do negocio.

4.2.3.1 A Franquianos EUA

O surgimento da dianca de franquia (franchising) também foi um resultado naturd do
empreendimento de cooperacéo, que posshilita a parceria entre uma empresa maor e
mas desenvolvida (o franqueador) e vaias empresss menores independentes (os
franqueados), porém, adminidradas de perto pelo franqueador. Nos Edtados Unidos, as
primeras franquias ocorreram nas indidrias ferroviaia e de servigos publicos, em
meados do siculo XIX.

As companhias ferrovidaias ofereciam franquias a rancheiros e proprietarios ruras, para
criar cidades a0 longo de certos trechos das suas edtradas de ferro, segundo locais
edtabelecidos. A parceria se estabelecia sob 0 principio de que as cidades teriam acesso
a0 trangporte e apo comécio pela ferrovia, em contrgpartida, gerarian 0s negocios
necessios paa sudentar os invesimentos em trilhos e equipamentos, feitos pelas
companhiasferrovi&rias.

O fundedor da Singer Sewing Machines, Elias Howe, utilizorse do moddo de diangas
de franquia na década de 1860 para promover o fenomend crescimento do seu proprio
império indudtrid e da indidria do vestuaio. Em 1860, a Singer estava vendendo
110.000 méquinas de costura por ano.

4232 A Evolucio daAlianca de Franquia®

Um dos dementos mas importantes na condrugédo e manutencdo de um Sstema de
franchising de sucesso condste em estabeecer, criar € manter uma relacdo podtiva com
os franqueados. Muitos franqueadores bem intencionados tém dificuldades em expandir

1% PEREIRA, G. C.. Para umfranchising de sucesso no ano 2000



e desnvolver 0 sau Sdema de franchisng devido a uma aparente relacdo de
competicio com aguns dos franqueados do sistema Estabdecer rdagbes postivas com
os franqueados requer uma aencdo condante aos principios, méodos e técnicas
adminigrativas exisentes.

Nem sempre o franchising se norteou peo estabdecimento de uma cultura orientada

para o cliente ou por uma mentdidade de conquista da cota de mercado. De forma gerd,
pode-se acompanhar a evolugao dessetipo de dianca araves de 3 fases didintas:

fae 1. dtua-se entre os primordios do franchising aé meados da década de 1960.
Ese periodo carecterizou-se por uma completa independéncia entre o franqueador e
os franqueados, onde, estes eram encarados como meros didtribuidores do produto
ou do svigo do franqueedor. A ditude do franqueado, por seu lado, era a de estar
prestando um favor vendendo o0 produto ou Servigo, e que por iSD, 0 MINmo que o
franqueador podia fazer era ndo se intrometer no negocio. Nessa fase, ndo havia
guaquer preocupacdd e desenvolvimento da cota de mercado nem  uma
mentdidade voltada paa a sdifacd do diente O objetivo era gpenas vender
franquias. Uma grande pate dos franqueadores que s iniciaram durante esse
periodo cessou a atividade ou foi adquirida por outras companhias,

fase 2 dtuase entre meados da década de 1960 aé aos anos 1990. A maor parte
dos ssemas de franquia auais encontrase neste estégio de desenvolvimento. Esta
fase também s caacteiza pea indegpendénca Ou sga  os franqueados
"compraran” a sua franquia, sendo, portanto, “"donos' dda, “trabdham paa g
proprios’ e s0 independentes do franqueador e dos outros fabricantes. Num sstema
da segunda fase, a atitude do franqueado é a seguinte "Nés precisamos de VOCEs,
mes ndo tanto quanto vacés precisam de nés. Se pudéssemos nos livrariamos de
vocds" O franqueador € viso como um mero fornecedor ou vendedor de produtos
aos franqueados. Esta mentdidade e percepcdo criam uma reacdo de competicdo
entre 0 franqueador e o franqueado, gerando "diferencas irreconcilidveis’, como se
diz nos processos de divorcio. Os franqueados da segunda fase raramente aingem
um nivd acdtave de resultados e consequentemente, passam muito tempo a
guexa-£ e a encontrar defeitos na franquia, no franqueador, no produto, no
ssema de gestéo, no estado do tempo, etc. Isto faz com que o franqueador necessite
despender imenso tempo na manutencéo de boas rdacbes com os franqueados e a
resolver tanto problemas resis como laentes em vez de trdbdhar com os
franqueados no desenvolvimento de uma cota de mecado dominante. Muitas
empresss de franquia ainda encontran 0 seu desenvolvimento travado devido a
mentalidade"dono ver susindependente’; e

fase 3. bascamente, refere-se a0 franchising nos dias de hoje com tendéncia a
continuidede, onde predomina a filosofia de dcancar uma cota de mercado
dominante (crecimento e rentebilidade) araves de uma concentracdo totd na
saifacdo do diente A rdacdo entre o franqueador e os franqueado € de
interdependéncia, trabahando conjuntamente para dcancar objetivos comuns. O
franqueado ndo € viso como 0 dono do negdcio, nem como independente. Muito
pelo contré&rio, 0 franqueador e o franqueado S0 vistos como partes de uma equipe
integrada de marketing, que estd empenhada em dcancar uma cota de mercado
dominante através da criagdo e retencdo de clientes (satifacdo do dliente). Dai



resulta 0 desenvolvimento e uso do termo que deve decrever a rdagdo entre o
franqueador e os franqueados. "parceros edratégicos’, sendo, o0 diente, consderado
0 terceiro parceiro estratégico darelacéo.

A expeiéncia dos duas Sdemas de franquia da tercdra fase revea que os
"franqueados’, quando pensam como parceros edraégicos, fazem uma gestdo globd e
orientamse para 0 crescimento do Ssema O mais importante de tudo é que conssguem
um crescimento mais rgpido e maor rentebilidade. Atudmente, uma grande pate dos
sdemas de franquia eta gradudmente deixando de lado a mentdidade tradiciond da
segunda fase. Elimina as antigas terminologias  "comprar-vender”, "independente’ e
"dond’, e orieta-se para conceatos como “concessfo-atribuicio”, “interdependente’ e
"parceiro estratégico’”.

4233 A Franquia Atudmente no Brasl

A exemplo de muitos paisss do mundo, 0 Brasl experimenta audmente um grande
aumento no nimero de negocios de franquia Nos Ultimos 10 anos, em dguns setores,
como o de dimentacdo e veduaio, acompanhando a disseminacdo dos “shopping
centes' peas cidades, verificou-se uma verdadera explosio de pontos de venda a
vago. Empresas internacionals das mais diversas origens espdharam suas marcas entre
0s consumidores nacionals, através desse tipo de dianca

Edima-se que, de 1988 a 1993 mas de 50 mil franquies foram abertas no Pais e que a
maoria asoluta ddas acabaram dando certo. O Brasl j& ocupa o tercero lugar no
ranking mundiad desse tipo de negdcios, perdendo gpenas para os Estados Unidos e para
0 Japdo, conforme se veifica na tabea 4.1. Contribuiu para isso a pulverizacdo de lojas
das franquias, pois, diluiu custos e barateou os negécios do setor ™’

Tabda4.1 Ranking de Paises Peo Nimero de Franquias

Posicéo Pais Continente N° de Franquias
12 Egtados Unidos América 200.000
2 Jap@o Asa 140.000
2 Bras América 51.000
£ Franca Europa 30.000
5 Inglaterra Europa 16.000
6’ Espanha Europa 16.000
L Itdia Europa 12,000
g Alemanha Europa 9.000

7 KANITZ, S. C..O Brasil que da certo: o novo ciclo de crescimento 1995-2005. p. 75.



Fonte Indituto Brasileéro de Franchising, in KANITZ, S. C. O Brasl que da certo: o
novo ciclo de crescimento 1995-2005, p. 75.

Ese tipo de negdcio, ateriormente ndo muito difundido no Brasl, também contribuiu
paa a dinamizacdo do comércio de muitas cidades do interior do pais Na década de
1990, de cada dez engenheiros aquitetos advogados e outros profissonas e
executivos que perderam seus empregos nos duros processos de reducéo de custos das
empresas, que foram "fazer a vida' no interior de Sfo Paulo, nove acdbaram tendo
sucesso, principdmente agueles que passaram a negociar com franquias. Uma pesquisa
de acompanhamento do sgtor de franquias, redizado por 5 anos para a revisga Exame,
mostrou que para cada 100 franquias abertas no Brasil, 86% si0 bem-sucedidas. *®

4234 "FormaPlurd": Unidades Proprias Mai's Unidades Franqueadas™

Atudmente, cdcula-se que a 8 minutos um novo franchising é aberto e que no ano 2000
cerca de 50% das vendas no vargo sxdo fetas através desse ssema. O franchising
entrou no cotidiano das pessoas. Da dimentacdo a0 correio expresso, dos  cuidados com
criangas a0 endno de linguas, poucas B0 as aividades que ndo edtdo cobertas peo
fendbmeno, hoje em dia Mas, anda que s cruze diaiamente com redidade, nem
todos a compreendem e na vedade, a andise da sua evolugdo ndo tem ddo téo
exaudiva quanto e judtificaria

Andisando grandes cadeias de restaurantes, como a KFC, Pizza Hut, Hardeg's e Jack in
the Box, Bradach'®, professor da Harvard Business School, busca determinar quais os
ingredientes que as fizeram florescer. Andisa como € que as organizagbes em cadeias
enfrentam 0s mais bésicos desdfios de gestéo, aumentando o nimero de lojas sem fugir
a determinados padrfes que s pretendem comuns a todas, respondendo & diversdades
dos diferentes mercados e adgptando 0 dstema sempre que Surgem ameacas Ou
oportunidades sem, no entanto, perder aidentidede.

O edudo tenta revdar as vantagens compelitivas das companhias que conseguem
migurar  unidades franqueadas com unidades proprias, para criar um novo modeo
ddinto: “"plural formi' (forma plurd). O moddo permite & caddas de franchising
corrigir fraquezas e redcar virtudes, reforcando a cgpacidade da organizecdo de se
autocorrigir e renova.

Enquanto as diferencas entre unidades proprias e franqueadas tém ocupado gestores e
académicos no sentido de descobrirem qua € a solugdo mas vantgosa, Bradach
argumenta que as unidades proprias e as franqueadas tém atributos complementares e
cada uma revedla vantagens que nd0 exitem na outra As caddas condituidas por
unidades proprias e unidades franqueadas podem tirar vantagem da complementaridade
de dributos e o resultado sera uma cadegla anda mas forte O presdente executivo
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duma cadeia explica assm o0 suceso da forma plurd: "As unidedes propriss déo a
perspectiva do Sgema, enquanto as franqueadas déo a perspectiva locd. Estamos
sempre tentando equilibrar as duas e SO 0 conseguimos tendo unidedes proprias e
franqueadas.”

"Na pratica, € como e gerissemos 6000 fébricas idénticas espadhadas pdo mundo”, diz
Seven Reinemund, presdente da Pizza Hut. Eda descricdo sucinta ilustra como as
cadeias diferem das organizagbes tradicionas. As pessoas confundem a gedt@ duma
unidade que véem do outro lado da rua com a gestéo duma cadeia de unidades iguais,
gue é o0 que digingue as caddas das outras formas de organizecdo. As cadeias
diginguemse essencidmente por quaro carecterigticas sS80 um grupo de unidades,
revdam uma uniformidede totd, tém boa receptividade locd e adgptam-se a quaquer
mercado. Edtas quatro caracteridicas emergem de trés principios bascos das
organizegdes de cadeias a patilha de identidade das unidades, o fabrico locd dos
produtos e servigos e 0 uso de pequenas unidades geograficamente dispersas.

A patilha de identidade é visivd nos arcos dourados da McDondd's ou nos tehados
vamehos da Pizza Hut. Estes sfo tragos que asseguram ao consumidor que va
encontrar 0 mesmo produto e 0 MeIMo Servigo em quaquer unidade em quaquer parte
do mundo. Na indlstria de cadeias de restaurantes, o produto, 0 servigo e as indtalagbes
S0 produzides e geridos a nivel locd. E por isso que todos os restaurantes da Pizza Hut
fazem a massas das pizzas duas vezes por dia por exemplo. Findmente, a
conveniéncia € o daributo-chave do fast-food: os consumidores ndo estéo dispodos a
andar muito parafazerem a suarefeicao.

Atudmente, embora 0 crescimento aravés do aumento de unidades continue a ser

importante, 0 sucesso das cadeias depende da forma como enfrentam os dessfios
associados agestdo das unidades que ja existem.

As receitas duma unidade sfo dificais de aumentar a partir de certo nivel. O crescimento
das vendas das unidades do McDondd's manteve-se estavel durante 20 anos. O SUCESD
que a cadda americana registou a0 longo das décadas de 1960, 70 e 80 deveurse quase
exclusvamente & unidades novas que foram criadas, e ndo ap aumento nas vendas das
unidades ja exigentes.

Apesaxr de todas as cadelas dvo do estudo respeitarem 0s quatro desafios da gestéo -
creximento dravés do aumento do nimero de lgjas, uniformidade das unidades,
reposta a0 mercado locd e adgptacdo mundid do sstema -, a importéncia que déo a
cada um deles difere de cadeia para cadeia, segundo a sua propria estratégia de negécio.

4.2.4 Aliancas Para Novas Tecnologias

Devido aos grandes riscos que envolvem as novas indUdrias, as diancas tendem a ser
usadas extendvamente para impulsoné&-las. Conectada nas engrenagens dos acordos de
licenciamento, a diangca de franquia contribuiu para a proliferacdo répida de produtos e
svicos em vaios mercados globas, devido a utilizacdo dos recursos locais (tdento



adminigraivo e capitd). Assm, a dianga de franquia superou os problemas
organizacionas de montagem de subddidias ou 0s extensos prazos envolvidos, assim
como, a "dor de cabecd' causada pela grande quantidade de dinhero necessiia, que
caracterizam as aquiSigOes.

Nos idos de 1880, quando floresceram as indidrias de €etricidade e de
telecomunicagbes, com 0 desenvolvimento da luz dérica e dos SSemas de geracéo de
energia — que fizeram surgir a Generd Eletric - aravés de Edison™, e com a criagdo do
telefone — que resultou no surgimento da AT&T - atraés de Bdl™?, a estrutura de
empreendimento de cooperacéo, de modo naturd, foi usada para dividir os riscos.

Na verdade, 0 génio cridivo de Edison edava lidando com uma ameeca de risco triplo:
novas empresas entrando em novos mercados com novas tecnologias. Nos anos de
1880, gpbs ter demondrado o0 sucesso tecnologico da luz eérica e dos Sstemas de
geracdo de enagia no didrito financero de New York, Thomas Edison montou uma
s&rie de licencas de franquias exclusvas em toda a &ea metropolitana, para a tecnologia
de gaacdo de energia Deste modo, as empresas de servicos publicos metropolitanos,
uuaias de sua tecnologia  tornaramese concessiondias  (franqueadas) e se
comprometeran a comprar da companhia de Edison seus equipamentos - dinamos,
medidores, quadros de circuitos, efc.. Muitas empresas de servigos publicos atuas,
como a Detroit-Edison e a Consolidated-Edison, ainda tesemunham o seu legado.

Em 1889, foi criada a Edison Gengd Eletric,c uma corporacdo composta por um
consorcio de invedtidares, por sbcios corporativos, por agumaes das empresas de Edison
e por de proprio. Vaios membros do consorcio sfo identificaveis atudmente, como o
Deutsche Bank of Belin, a Semens and Hdske e a Generd Eletric Company of
Geamany. A seguir, em 1891, apds uma sequéncia de fusdes, a corporagdo tornouse a
Generd Eletric, que originou a empresa que se conhece hoje. Muitas das companhias de
gas exigentes tornaram-se 0 veiculo naturd para as franquias de detricidade oferecidas
pela Edison Generd Eldric, e as empresas de sarvigos publicos surgidas naguele tempo,
continuam oferecendo s servigos combinados de gés e eetricidade.

Mas tade na indidria cinematografica, Edison enfrentou numerosos desafios de
patenteamento do seu projetor de filmes Em 1909, num aranjo que findizou uma
longa batdha de desdfios legais para as paentes e um periodo de competicio ruinosa,
Edison, como inventor do projetor de filmes uniu forces a0 seu adversiio legd, o
inventor da camara de filmagem, formando uma parceria de 50% para cada um,
colocando ambas as patentes dentro de umajoint venture.

Na negociacéo, a aliada de Edison, a Eastman Kodak
recebeu os direitos exclusivos para fabricar os filmes.

1 Thomas Alva Edison, inventor norteamericano (1847-1931), nascido em Milan- Ohio. Em 1876,

criou um laboratdrio de pesquisas industriais, empregando dezenas de cientistas e pesquisadores. Até
1928, registrou mais de mil invengBes, como: alampada elétrica (1878), o fondgrafo (1877) eo
cinetoscopio (1891) - (CD-ROM Almanague abrril - enciclopédia brasileira em multimidia))

12 Alexander Graham Bell (1847-1922): nascido na Esccia, 3pds répida passagem pelo Canadaem
1870, mudou-se para Boston - EUA; inventou o telefone (1876) e outros aparelhos (Grolier — The

Multimidia Encyclopedia.)



George Eastman, o fundador da Kodak, tinha uma alianca

de fornecimento com Edison existente ha muito tempo,
desde antes da Kodak desenvolver os filmes flexiveis, em
1890. Eastman também deu para Edison a formulacéo
técnica para o celuldide, indispensavel acompanhia
fonografica de Edison para a criacdo bem sucedida dos
discos comerciais.

JA no campo das tdecomunicagbes, em 1899, como uma joint venture entre duas
empresas jgponesas € a Wedtern Eletric (subsdidia da AT&T), foi formada a jgponesa
Nippon Eldric Company (NEC), hoje um gigate também do sgtor de detrdnicos.
Atudmente a NEC € pate do vasto complexo Sumitomo de diancas, encabecando sua
propria cadeia de &filiados, diancas e subsdi&ias.

425 Aliancas nalndigtria Automobiligtica

Na reaivamente curta higoria da indidria astomobilistica, sio freqlentes e
dgnificativas as diangas nda implementadas. Ja no inicio dete s&culo XX, os
fdoricantes de automévels edabdeceram diancas de franquia para  digtribuicdo
exclusva, ao invés de criar digpendiosas empresas para a digtribuicio dos seus veiculos.
Nos anos 20, edte dgema foi edendido para a indUstria de combustives - 6leo e
gasolina - e as digtribuidoras licenciadas proliferaram através dos Estados Unidos.

Quando ocorreu uma verdadeira explosfio na producdo da indidria  automotiva,
gorofundaramse as diancas edratégicas entre os fabricantes de automdvels e 0s seus
fornecedores, como uma dterndiva a onerosa integracdo verticd. Um desses casos, por
exemplo, foi o rdacdionamento ha muito exigente entre a Ford Motor Company e a
Firesone Tires, que foi ampliado devido a amizade pessod entre Henry Ford e Harvey
Firestone.

Em 1924, outra indidria do sstor automobiligtico, a Generd Motors, por outro lado, s
viu obrigada a permanecer pouco tempo numa parceria com a Eso (atud Exxon), tendo
ddo, edrategicamente araida para outra dianca A Eso, entre outras coisas, produzia
catdisadores. Entdo, surgiu a Ethyl Corporation, empresa recém formada, que produzia
e vendia catdisadores tetragtilicos para competidores da Esso, os quais rdutavam em
comprar da Esso. Porém, edtes competidores eram fornecedores da Generd Motors, o
gue criava um relacionamento tenso aos negécios. Assm, a Gened Motors, uma vez
tornando-se  co-proprieté&ia da Ethyl Corporation induzia e legitimava as compras dos
referidos competidores da Esso na hova empresa.

Mais tarde, a Ethyl formou uma joint venture com a Dow Chemicd para habilita-se a
ter uma fonte condante de bromo. Ao longo dos tempos, a Dow Chemicd tem sSdo
envolvida em vaias joint venturess como a Dow-Comning, um bem sucedido
empreendimento  para produzir resnes para isolantes eéricos, graxas e dlicones. A



Corning, aravés de joint ventures tem criado diangas no setor de enzimas genétices,
fibras dticas, blocos de vidros para edificacéo, e - provavdmente a sua mas renomada
joint venture - a Ownes-Corning, que praticamente controla 0 mercado de isoladores de
fibra de vidro.

Além de inUmeros outros casos, no inicio dos anos 1980, a
Goodyear socorreu com dinheiro a Chrysler numa das
horas mais dificeis dessa fabricante de automoveis.
Portanto, nada ha de excepcional no fato da Chrysler
demonstrar sua lealdade aGoodyear, quando a escolheu
como sua fornecedora exclusiva de pneus.

4.2.6 Aliancas em Novos Comércios Vardidas

Nos Edados Unidos, a patir de 1920, o processo de dianca davancou o rgpido
crecimento do setor vargida e de revendas. O uso das diangas aingiu, praicamente,
todos os ramos comerciais do pais:

- para competir contra as grandes cadeias varejistas,
como a Woolworth's, as lojas Ben Franklin foram

estabelecidas como franquias em 1927. Nas décadas de
1920 e 1930, a Sears (entao Sears, Roebuck and

Company) estabeleceu varias parcerias estratégicas
com empresas como a DeSoto Paint, Standard Arms e
Whirlpoor, com uma participacao de 20% no capital
desses seus fornecedores, a fim de solidificar com os

mesmos relacdes de longo prazo, ao invés de celebrar
contratos de fornecimento plurianuais; e

- durante a Gande Depresséo, a Pepd, a Coca, a 7~Up e a Royd Crown enfrentaram a
exasez de cgpitd usando amplamente as franquias para estabdecer um feixe de
relagbes com os didribuidores dos seus produtos. Isso também foi seguido pelas
redes de farmécias Rexal e Walgreen; pela IGA (ndependent Grocers Association)
do setor de mercearia, para competir com a A&P, pda Western Auto (empresa de
venda por reembolso podtd); e, pdlaHertz de dugud de carros.

Nos anos de 1950, pode-se dizer que as diangas de franquias explodiram no territorio e
no comédo norte-americano. No inicio dos anos 1990, sozinhes, as franquies, dém de
serem regponsdveis por centenas de milhares de empregos nos Estados Unidos, segundo
edimativas, totdizavam 1/3 do tota de todas as verdas de vargjo do pais.



O condderavd aumento no ndmero de diancas desde 1980 reflete o fato de que as
corporagies, tanto as grandes como as pequenas, estdo se tornando mais receptives &
edratégias de cooperacdn, e etdo novamente explorando o potencial demondgrado ha
muito tempo pedas diangas. Segundo David Bereta, ex-Presdente da empresa
Uniroyd: "As aliancas continuam girando por ai, levando a novas formas, fazendo a
transicdo necessaria as novas situacgdes. As ligagdes da corporagdo tém que mudar
para refletir as condigdes da mudanga global .”

As diangas tém s ewolvido em muites indidrias aravées do mundo. O
desenvolvimento do sstema de franquias, a formacdo de consircios de pexquisa e
desenvolvimento de dta tecnologia e o0 surgmento de diangas edtratégicas de
fornecedores 5o a evidéncia da progressito e evolugdo da forma origind da joint
venture

43 ASALIANGCASNO JAPAO

A cultura comercid jgponesa é rica em diancas empresxriais formas e informas.
Fundamentalmente, 0s jgponeses dinamizam dois tipos de diances

- asdiancasformais, chamadas dekeiretsu, e

- asdiancasinformais, chamadas de shudan.™

As diangas do tipo keiretsu possuem uma Stuacéo legd formd. Essencidmente, sfo
procedimentos edruturais orientados  verticdmente para  produtos complexos,  como
automoveis e detronicos. Elas necesstam do controle centrdizado da empresa e a0
invés de confiar no informa, necesstam de uma coordenacdo badtante rigida para a
tomada de decisfo. A empresa-cabeca de uma keiretsu dirige as diliadas — que ndo o
subddidias -, as quas suprem a empresa maor com pecas, financiamentos e
comecidizegdn. Tas diangas sfo organizadas de modo muito semdhante aos
empreendimentos da indigtria de navegacdo da América do Norte, durante a primera
metade do seculo XI1X.

A diferenca fundamentd entre a dianca do tipo keiretsu e as diancas americanas € que
os vinculos estabelecidos entre parceros americanos ndo sGo estruturados de modo téo
gpetado (rigido e proximo) quanto entre 0S que as empresas jgponesas estabelecem
entre 9. 10 da aos jgponeses uma vantagem, no sentido de que tornam mais fécil a
execucdo de manobras edratégicas e téticas. As edreitas relagbes pessoais entre atos
executivos no Jgpdo, um fator fundamenta do sucesso da empresa jgponesa, S0 um
elemento importante no funcionamento das diancas jgponesss.

As diangas do tipo shudan sfo condituidas sobre bases bastante amplas, onde grupos
informais o formados para auar no comeércio, indidria, financas e no sgtor de
imovels. Os diretores da dianca sBo o0s proprios propriet&ios das empresas envolvidas
diades. Ese tipo de parceria demondra um envolvimento mituo (néo o controle) de
uma empresa no negdcio da outra, com uma coordenac@o politica e edratégia informd.

3 YNCH, RP.. Businessalliances guide: the hidden competitive weapon p. 15.



Como exemplo de shudan, témse: a Mitsui, aMitsubishi e a Sumitomo.

Asaumindo uma grande variedade de rdlagdes, as diancas do tipo kereitsu e shudan o
pates integrantes da maioria das empresas jgponesas, paa as quas representam uma
Gtima oportunidade de acesso, tanto a recursos adicionals, quanto a relagdes de trabaho.
Nesses dois tipos de diangas, verifica-se um edreitamento nas relagbes de trabaho dos
dtos exddes das empresss envolvides onde o benefico mdtuo € mehor
compreendido. Em ambos 0s caos, 0 tipo de controle exercido leva a forma de
coordenacdo, ndo asubsarviéncia

44 HORA EVEZ DASALIANCAS

O mundo tem assgtido a uma grande proliferacéo de diancas, atudmente. Muitas forcas
etdd s dinhando, e as combinagbes dai resultantes, tornamse, das mesmas, uma
motivacdo motriz. Certamente, a globdizacdo dos mercados € uma das forgas indutoras
mais importantes desse processo. E, diante dessa redlidade, as empresas 2o levadas a s
defrontar com a seguinte questdo criticac 'devemos formar uma aianca agora e aacar os
competidores em seu préprio campo, ou devemos esperar para enfrentar seu exército de
diancas em nosso campo em 3 anos? 14

Cada vez mas empresas respondem a eda questdo com uma aitude mais agressva do
gue com uma podura defensva. As rgpidas mudangas nos mercados, nas tecnologias,
nos dclos de vida dos produtos e na competicdo tém causado a indabilidede dos
ambientes edratégicos de muitas indidrias. Edta indabilidade induz a acetacdo do
aumento nos dementos de risco, exigindo, consequentemente, que a empresa mantenha
vérias opcdes aertas, a fim de permitir que se adapte aos ventos da mudanca. Enfim, ha
todo um conjunto de condigdes que favorecem a busca de dterndtivas para o futuro.

Portanto, novamente, 0 mercado empresaria tem assgido a proliferaco de diancas,
bascamente devido a 3 causas principas uma amarga experiéncia no campo das fusdes
e aquisigdes de empresass, a vaorizagcdo do fornecedor como uma arma edratégica e a
disposicéo das empresas para atuar em empreendimentos de cooperacéo .

44.1 A Problemé&icaAlternativa das Fusdes e Aquisicdes

Durante a década de 1970, foi muito difundida a ilusfo de que, para uma empresa, a
diversficacdo seria a mdhor resposta para garatir o controle sobre o seu futuro.
Quando ficou daro que a diversficacdo estava com os dias contados, na década de
1980, a aguiscdo foi a mania seguinte. Algumas empresss, digadas por bancos de
investimentos com fontes de dinhero rgpido, praticamente compravam quaquer coisa
gue gparecia, tudo sendo tratado como objeto de mero investimento financeiro. E, como
ndo poderia deixar de ser, as terriveis consegiiéncias da mania de aquisicio deixaram os

14 dem citago anterior, p. 16.



gntomes de uma grave doenca negdcios Sobre-davencados indigetdd e um
diagndstico de que mais de 80% das transagies jamais deveriam ter Sdo redizadas.

Um edudo sobre aquisicdes da década de 1980, do diretor de plangamento da Generd
Eletric, concluiu que 95% das aquisgdes apresentaram resultados desgpontedores. Os
desastres nas aquisigies ndo respeitaram nem os nivels tecnoldgicos e nem os portes das
corporagies envolvidas. Por exemplo, segundo Frederick Withington, da empresa de
conaultoria Arthur D. Little "A grande maioria das aquisicbes de empresas de alta
tecnologia por grandes corporagdes tem acabado em desastré'. E, sobre as aquisicies
de modo gerd, acrecentou: “"A maioria morreu devido ao choque cultural da
corporagao’. Exaamente as vantagens que a grande corporagédo buscava com a
aquiscén, como: as ditudes empresarias, a velocidade e flexibilidade nas tomadas de
decis?o, fregiientemente, foram rapidamente exterminadas logo apds a aguisicio.™

A patir desses desadires, muitas empresas tém olhado para as diangas como a melhor
dternativa Mas, infdizmente, muitas empresass enxergam de longe as diangas como
uma questdo quaquer - smples e rgpida Com is, plantam as sementes para o0 fracasso
dos empreendimentos de cooperacdo, devido & mesmas razes que as SUas edraégias
de diversficacdo e de aguiscdo levaam a morte do empreendimento. No momento,
desafortunadamente, a pressa é que comanda tudo, parao melhor ou para o pior.

4.4.2 O Fornecedor Como Uma Arma Estratégica

Nos ultimos 50 anos, verifica-se que o0s bens e servigos
adquiridos de fornecedores quase triplicaram, passando de
20% para quase 60% do total das vendas de uma empresa.
Isto &, a integracao vertical tem diminuido
significativamente — a empresa produz cada vez menos
insumos para o seu proprio consumo.™*®

Crescentemente, as empresas tém gprendido que a inovacdo tecnoldgica e de producéo é
mas dura de adminisrar na burocrecia das amplas corporagbes. Entidades empresariais
de menor e de médio porte tendem a adminidrar a inovagdo melhor do que as de grande
porte. Indistrias dtamente integradas verticdmente, como as de ago e de automoveis
tornaram-se petrificadas em seus modos e tiveram que enfrentar questéo: extingdo ou
mudanca. Esse ultimato tem conduzido o fortdecimento dos vinculos das diangas com
os fornecedores, a medida que as empresas tém reconhecido o vaor edtratégico dos bens
esavigos adquiridos externamente,

Além do preco, a velocidade de entrega, a qudidade e as caracteridticas do diente
tornaram-se fatores vitas na guerra competitiva Portanto, as grandes corporagies,
tiveram que concentrar-se e selecionar suas dividades, adquirindo de outras empresss —

51n LYNCH, R P.. Business alliances guide: the hidden competitive weapon p. 16.

18| YNCH, RP.. Businessalliances guide: the hidden comptitive weapon p. 17.



parceiros, parte de seus processos e produtos.

44.3 Espirito Cooperaivo

Dentre vé&ios outros fatores relevantes, um espirito gera de cooperagéo - de influénca
mas il e menos quattificive - parece estar emergindo. Comecando na década de
1970 com o crescimento dos circulos de qudidade e com o movimento da qudidade de
vida no trabdho, ampliado peo dedinio das discussies trabdhitas e peda
reorganizacd0 de muitas empresass em unidades operacionais integradas mais flexiveis,
agquela década produziu uma forte aceitacdo da cooperacido como uma ferramenta
efetiva paramehorar o desempenho.

Um pouco mas adiante, com 0 colgpso do comunismo, viu-se o fim de uma ea que
havia langado o trabaho, a adminisragdo e o goveno num trilema sem fim. Com tas
mudancas, 0 capitdismo j4 ndo s define em justaposicdo ao seu oposgtor, passando a
assumir formas organizacionais novas e inovadoras.

A combinegdo da diminuicdo das questdes trabadhidas com o crescimento das forgas
competitivas globais tem também levado os governos a condderar 0 uso redrito dos
litigios antitruse. Por definir os mercados como entidades mundiais mais do que limita-
los como fronteiras nacionals, 0 concato de anttitruste tem fecilitado a redefinicdo de
cooperaczo corporativa ™’

45 FUTURO E PERSPECTIVASDASALIANGCASESTRATEGICAS

A quantidede de empreendimentos de cooperacdo e de parcerias tem aumentado muito,
nédo somente em numero mas em adcance, desde a recente década de 70. O que era, uma
vez, uma tendéncia limitada a poucos satores, crescentemente tem se tornado comum
em, praicamente, todos 0s segmentos empresariais. Apenas a titulo de exemplificacéo
sobre a diversdade de aess que tém s vdido das diancas para implementar novos
negocios ou para dinamizar negdcios ja exidentes, pode-se verificar dguns casos
(resumidos), dentre os tantos possiveis:

- no s=or de asssténcia médico-hospitdar brasileiro, envolvendo grupos privados:
0 Grupo Samcl SA., que possui 5 hospitas, formdizou uma dianca estraégica com
a Samp Assgténcia Médica em 12 de julho de 1999. Com a unido, a Samdil passou a
adminidrar a carteéra da Samp, de 60 mil usuaios, que sdo somados aos seus 300
mil dientes™®

- no sgor de comunicagbes, ervolvendo um grupo edad e outro privedo de paises
diferentes:

17 dem citagzo anterior.
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a Franca Tdecom e o grupo Olivetti da Itdia em 1996 anunciaram estar conversando
sobre a formagéo de uma dianca edtratégica que pudesse levar a edtatd francesa de
telefoniaa comprar a acdes da problemética companhiaitdiang™ e

no setor de agroindUstrias, onde a academia tenta gerar um modelo de solugéo:

um trabadho académico goresentou uma proposta de moddo de diangas edtratégicas
entre agroindistrias integradas em cooperativas. Entre outras coisas, a pesquisa
propde a organizacdo de agroindlidrias em cooperdivas aravés de diangas
edratégicas e entre produtores rurais cooperdivados e 6rgdos governamentais, como
forma de fortdecer o cooperativismo agricola brasleiro, frente a0 acirramento da
competicdo globa ao longo da cadea agrodimentar no s&culo XX 2

As diangas edtratégicas sGo uma dternativa importante & fusdes totais e & aquisigies,
uma dternativa que pode evitar muitos problemas caracteridticos a estes dois tipos de
gproximagao entre empresas.

Com fregliéncia cada vez maior, a dianca edratégica etd sendo usada como um
movimento da pré-aquisicdo, um tete numa ecda limitada, paa ver s uma futura
aguiscdo seria benéfica e em caso negaivo, £ h& um modo para vencer, contudo.
Tendo uma pequena participacdo junto a um diado, uma corporacdo pode posicionar-se
para e gpossx de tudo de modo amigével ou, s julgar que o futuro ndo sera bom, pode
smplesmente vender a sua participacgo.

De acordo com a americana "Ventures Economics’, que pesquisou a formagéo de mas
de 5000 diancas em 1991, na década de 1980 multiplicouse por dez 0 nimero de
diancas de cooperagdo ocorrides. Porém, a mesma pesjuisa etima que, com a
findidade de manter oculta uma vantagem competitiva, pdo menos o dobro diso
dexou de s reaado. Uma outra empress, a Itsunami, pesquisando diangas na
Cdifornia, verificou um crescimento de 25 vezes no nimero de sociedades de software
entre 1986 e 1990, e taxas semdhantes de crexcimento em outras indidtrias de dta
tecnologia Sendo que, a indldria de eguipamentos médicos, por exemplo, tendia a
produzir mais de 550 diancas por ano. ™

De forma gerd, por tudo que se obsarva, pode-se airmar que 0 processo de cooperacéo,
audmente, esa redefinindo o préprio concato de competicdo. Cada vez mds a
colaboracdo esta subgtituindo a confrontacdo, e uma nova linguagem de cooperacéo esta
svindo a rdacdo entre antigos antegonistas. Uma das maores autoridades mundiais
em negocios, Peter Drucker, tem previto que as parcerias de cooperagdo sdo as
formas dominantes de negdcios nas futuras décades. Etas amplas mudancas no modo
do mundo fazer negdcios exige um novo modo de pensx sobre negdcios, tanto guanto
sobre 0s métodos inovadores de administracéo.

Os lideres empresarials, assm como aguns edrategidtas, tém que superar a tendéncia de
ver as diancas como smplesmente um acessirio de produzir transagfes, um tgpa-
buraco em um plano edratégico maor, ou um modisno paa mehorar o controle de
quaidade do vendedor. As diancas S0 uma parte da corporacdo, nem interna e nem
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extena, mas intimamente conectada a da E, como td, os empreendimentos de
cooperacdo precisam s tratados sob uma nova perspectiva Mesmo por que ndo podem
s relegados a um smples plano futuro. No presante, devido a sua dimensfo, também
japuderam produzir grandes sucessos e fracassos.

46 ALIANCAS TAMBEM PODEM FRACASSAR'Z

Uma pexquisa da empresa norte-americana, da Cdifdornia, Andersen  Conaulting,
concluida em dezembro/1999, mostrou que 61% das parcerias fdtas nos Ultimos 4 anos
fdharam ou ficaram abaixo das expectaivas. Segundo o0 estudo, aspectos culturas,
desconhecimento  dos méodos governamentais, auséncia de um foco especifico e
dificuldade em definr edtratégia de auacdo conjunta, sGo aguns dos motivos que levam
a0 fracasso das diangas.

De acordo com o trabdho, que teve drangéncia mundid, as diangas deverdo atingir
um veor globd de US$ 25 a 40 trilhdes aé o ano 2004. E, do inicio de 1997 até fins de
1999, uma companhia de grande porte (receita anud superior a US$ 2 bilhGes), em
meédia, formou 138 diancas nos EUA, 121 naEuropae 92 naAsa

Para a pexquisa, que recebeu 0 nome de "Derubando os Mitos das Aliangas', na
primara fase, foram entrevidados 323 executivos de grandes companhias, e numa
segunda etgpa, outros 400 executivos e professores da Harvard Business School e da
Yde School of Management. "A idda era identificar os problemas, buscar solugbes e
mensurar a@é o impacto do andncio das diangas no preco das agbes das companhias’.
Num universo de 2 mil parcerias pesquisadas, por exemplo, veificorse que mas de
30% das empresas envolvidas tiveram impacto negativo no preco de suas acles logo
ap0s 0 anincdo do acordo. Na maoria dos casos, a explicacdo é smples a dlvida do
mercado quanto anecessidade da dlianca e seus resultados.

A pesquisa buscava detectar problemas gerais enfrentados por vérias companhias e néo
identificar casos especificos de fracassn. Porém, dguns casos de fracasso de diangas
envolvendo grandes empresas, foram revelados:

- no find de 1995, a IBM, Apple e Hewlett Packard (HP) tiveram de desmantdar a
joint venture Tdigent, cuja principad funcdo era desenvolver, na época, um poderoso
sgema operaciond de 32 bits que pudese rodar em quaquer plaaforma Mativo: a
dificuldade de comunicacdo entre as 3 companhias acabou arasando O cronograma
de lancamento de produtos e jogou por terra quaquer estratégia comercid,;

- recentemente, a Matd, lider mundid do sgtor de brinquedos, cdebrou um acordo
no sgor de software com a The Learning Company, prevendo resultados fantasticos.
Esperava obter um lucro de US$ 50 milhdes no terceiro trimestre de 1999 e amargou
um prejuizo de US$ 100 milhdes. As agBes ca Mattel despencaram; e

122 Fonte dos dados e citagBes ndo indicados: OLIVEIRA, D., AVRUCH, M.. Nemtudo éfesta. p. 88-89.



- também foi dessnimedora a trgetdria do Iridium, nascido de um consrcio de
empresas, encabecado pela Motorola O sgema de teefonia que permite fazer e
receber chamadas de quaquer ponto da Tera, esperava "ganha 0 mundo®, porém,
em outubro de 1999, o sdema dingia menos de 20 mil usu&ios Apaentemente
configurava-se, assim, um caso tipico de fracasso/auséncia de edratégia, marketing e
adminigtracéo, acrescido de dificuldades tecnol dgicas.

No Brasl, anda nfo ha um estudo oficid sobre a performance das parcerias. "Héa todo
um trabaho de preparacéo para as empresas brasileiras, que ainda estéo se adaptando a0
universo hilionaio dos acordos operacionais € a@é mesmo das fusdes e aguisicdes’, diz
Edward Launberg, da conaultoria Ecoban, que identifica como principd problema o dto
teor emociond dos empresaios nacionais. "N& ha uma preocupacdo com projetos de
longo prazo e com a prepaacddp da empresa paa um possivd  acordo’, diz. 'O
imediatismo, no que diz rexpeto aos resultados financeiros de uma parceria, vem em
primeiro lugar N&o h& a visio edraégica do negdcio, nem a consciéncia de que & vezes
€ preciso esperar dguns anos para ver os resultados'.

No setor de transportes, recentemente, a Transbrasl tentou um acordo operaciond com
a Vap. Durou poucos meses. Depois foi a vez de se diar & Varig. Durou menos ainda
A judificativa dos executivos da Trandrasl era de que os savigos das companhias
eram muito digintos. N& houve uma preparacdo para 0 acordo, € nem tempo paa

adaptacéo.

PARCERIAS ESTRATEGICASNO SETOR DE TRANSPORTES

Td qud os véarios outros setores da economia, 0 de trangportes descobriu a vantagem de
% utlizaa do principio da paceia paa empreender, dinamizar, viabilizar ou
operaciondizar a sua dividade. Tanto no transporte de bens, quanto no de passageros,
nes diversss moddidades e mesmo na inteemoddidede. O sgtor redizou fusbes e
aquisgdes, assm como inimeras formas de diancas, desde os empreendimentos
conjuntos (joint ventures) aé smples diangas operacionais. O setor tem histérias de
parceriasinternacionals e entre patricios.

Certamente, a maioria das auais parcerias tém datas de inicio relaivamente recentes.
Algumas das diancas verificadas envolvem diretamente o poder publico, sga aravés
dos mecanismos de concessfo, sga para a operacdo de dgum servico especifico. Mas,
por tudo que se conhece, e pea literatura que se pode acessar, ndo ha davida de que esse
€ um dos sgtores que resdtiram muito para ingressyr em pacerias com empresas do
mesnp setor. Com boa freqliéncia se verifica que trangportadoras, por motivos diversos,
* associaram a empresas de outros setores. Porém, € relativamente recente a unido
entre transportadoras, ando ser aravés de aguisicéo e fusio.

Tdvez, a cautda renate no sgtor de trangportes, por dgum motivo, edga latente no
"inconsciente  coletivo” de um padrdo de empresiios Ou, quem ssbe, por motivos
insondaveis, os adminidradores do setor assmilaram com exagerada precisso o derta
de Maguiavd: "... um principe deve ter o cuidado de néo fazer dianca com um que sga



mas poderosn, enéd quando a necessdade o compdir, .., pois que, vencendo, ficara
prisoneiro do diado; e os principes devem evitar 0 mas que possam a Stuacdo de edtar
a mercé de outrem"'?. Certamente, dguém pode lembrar que os tempos (e 0 ambiente)
de Maquiave eram outros.

De quaquer forma, especulaches e ironias a pate, levou muito tempo para que as
trangportadoras de modo gerd percebessem o0 potencid guardado nes diangas e
pacerias possiveis No ambiente aud, no entanto, para se enfrentar uma batidha, deve-
s excolher com precisio o0 inimigo e o diado. ndo é mas possve condderar que o
inimigo € o "outro* e que o parcaro é "um ndo-concorrente’. Como ja e viu, a questéo
€ por demais complexa, portanto, a resposa ndo deve s tdo dmples. E, segundo o
proprio Maguiavd: "Ndo pense nunca nenhum governo poder tomar  decises
absolutamente certas, pense antes em ter que toma-las sempre incertas, pois isto et na
ordem das coisas, que nunca deixa, quando se procura evitar dgum inconveniente, de
incorrer em outro. A prudéncia etd justamente em saber conhecer a natureza dos
inconvenientes e adotar 0 menos prejudicia como sendo bom."#

MUITASDASTENTATIVASCONHECIDASRESULTARAM EM PARCERIAS
DE SUCESSO DESDE O INiCIO, OUTRASLEVARAM MUITO TEMPO PARA
DAR CERTO, E OUTRAS JAMAISDERAM CERTO, APESAR DE TODASAS
TEORIASE TECNICASDE ADMINISTRACAO. INTERESSANTE NOTAR
QUE OS GRANDES FRACASSOS, GERALMENTE, NAO FORAM
RESUL TADO DE GRANDES ERROS. NORMALMENTE, PEQUENOS ERROS
DE AVALIACAO E DETALHES DE CONDUCAO SAO POTENCIALIZADOS
PELO TEMPO E, ALIANDO-SE A CONJUNTURAS E/OU OCORRENCIAS
EXTERNAS, DEFLAGRAM O PROCESSO DE AFUNDAMENTO DO

. PROJETO.
51 A (CON)FUSAO DA UNION PACIFIC - SOUTHERN PACIFIC'®

Em meedos da década de 1990, os Estados Unidos da América do Norte assigiram a
fusio de duass companhias ferroviaias, cujo resultado, condderado desagtroso, traduziu-
£ quase que imediatlamente, na quaidade do sarvico ofertado e em enormes preuizos
para os dlientes.

5.1.1 Panorama Geral daFusio Union - Southern

Pode-se dizer que, desde 1996, quando foi redizada a fusfo das empresas ferroviaias
Union Pacific Raroad (Union) e Southern Pecific Lines (Southern), o servico de carga
faroviaria da regido norte-americana Stuada a Oeste do Rio Mississpi, descarilou.
Caregamentos no vaor de milhdes de ddlares, inicidmente previtos para chegarem em
3 ou 4 dias, passaam a chega em 30 ou 45 dias. Quando ndo ocorria coisa pior: a
Union chegou a extravir dezenas de tamues pertencentes a empresa Olin Corp,,

12 MAQUIAVEL, N.. O principe —ecritos politicos. p. 95.
124) dem citago anterior.
125 Fonte dos dados e citacBes ndo indicados no item: OREILLY,, B.. O desastre da Union Padific.



levando vérios meses para encontré-os.

Apesxr de mais de 75% dos US$ 300 bilhGes gastos anudmente em trangporte nos EUA
irem paa os caminhdes, as farovias anda sfo indispensaveis paa milhaes de
empresss e dientes. Os trens transportam 40% do volume da carga movimentada no
pais, portanto, quado ndo vigam na hora certa, muitos problemas sfo gerados. Como
resultado dos arasos na Union Pecific, os servicos détricos do Sul do pais tém sofrido
exasez de cavdo, as madereras do Oregon s obrigam a usxy &ess de
edacionamento para empilhar seus produtos acabados, e 0 aroz destinado a indUstrias
dimentidas do Meio-Oeste = edraga em desvios. No Natd de 97, dguns vargidas,
cientes da Union, cancdaram as compras de uma empresa de cosméticos de El Paso
porque "os computadores da ferrovid' perderam 48 contéineres num péio de class
ficagdo. E, outro caso pior ainda indidrias petroquimicas da Coga do Golfo do México
tiveram que suspender sues aividedes, porque ndo tinham lugar para estocar toneladas
deresnaplédtica

Economigas da Universdade North Texas edimaran que 0 "modus operandi” da
Union-Southern ja custaram & companhias americanas US$ 2 bilhdes. Além de tudo
is0, agora que a Union diminou uma concorrente (a Southern), os clientes se preo
cupam com o aumento de tarifas - um representante da Union foi recentemente a sede
da Olin, em Connecticut e diglicentemente, comunicou um amento nos pregos do
frete.

Na redidade, a expectativa, assm como em todas as fusdes, era de que a combinagéo
Union-Southern fosse produzir, de imediato, uma enorme demondracdo de eficiéncia
Vidumbrava-se, por exemplo que, em vez de uma rota longa e circular pdo Wyoming,
os trens da Union Pecific poderiam ir do Texas a Cdifornia pdo adho de El Peso,
aravés da farovia da Southern Pecific. Além do que, em rotas importantes onde a
Union corre pardda a Southern, em linhas sgparadas por poucos quildmetros, a em+
presa resultante da fusdo Union-Southern) poderia fazer vias de méo Unica - trens para
0 Norte numa linha e paa 0 Sul na outra Tudo favorecendo a raciondizacéo, a rgpidez
eaeconomia

Aparentemente, nd0 0 os dientes s enganaram. Quando a fusfo foi finalizada, em
sgtembro de 1996, a Union previa economizar, imedigtamente, US$ 800 milhdes por
ano. Ledo engano. De imediato, problemas de operacdo consumiram US$H 353 milhdes
da Union em 1997, e diminuiram os ganhos a US$H 432 milhdes 35% a mencs que em
1996. Recentemente, a companhia anunciou que cortaria seus dividendos pea metade.
O preco de suas agdes caiu e, S0 no Ultimo trimestre de 1997, a Union perdeu US$ 152
milhdes.

5.1.2 OsProblemase Sua Origem

Por tudo que = sbe, se dguém que conhece 0 setor quisesse plangar a maior fusfo
farovidia da higtdria cetamente, teria que envolver a Union Pecific nas suas

condderagies. rica e poderosa, com os mehores adminisradores, linhas, locomotivas e



computadores do ramo. Além do que, possui herdicas e respetaves origens, ja que foi a
empresa que assentou a linha de Omaha a Promontory, Utah, concluindo a Ferrovia
Transcontinental, hdmais de 120 anos.

Ja a Southern Pacific, por seu lado, se encontrava numa confusio penosa, desperdicando
dinheiro, e enfraquecida peda competicio com o transporte rodovi&io na Cdiférnia, seu
edado de origem. Tinha poucos trens grandes e lucrativos (a0 contr&io da Union) e
preenchia-0s com 0 cavép das minas do Wyoming. Desde 1988, a Southern pertencia a
um negociante de petrdleo de Denver, que vendeu a maoria dos bens iméves da
ferrovia, mas investiu muito pouco em novos equipamentos ou ingdagdes, ao longo dos
anos.

Por iss0, a Southern Pecific deveria ter se beneficiado enormemente de uma unid com
a Union. Paém, as mazdas logo gpareceram, e a culpa do péssmo rumo que a uniéo
tomou foi colocada em tudo: de problemas nos computedores a0 dima da regido em
gue aua Mas fundamentamente, acredita-se que o principad problema da fusio deveu
s a arogancia gerencid. Por exemplo, a Union Pecific se recusava a acatar sugestdes
dos empregados da Southern Pecific, que sabiam como mangar sua ferrovia e, quando a
Union tentou impor & frégil Southern seu jeito de fazer as coisas, 0 servigo descarrilou.
Os efdtos dos problemas gerados B0 mais impressonantes ainda, quando se conddera
ameagnitude da area de abrangéncia daferroviaresultante dafusdo (ver figura5.1).

Em 1997, a mas importante &ea de dassficagdo da Southern a Englewood, em
Hougton, estava em péssmo edtado, com trilhos froxos e desdinhados com fdta de
locomativas, e um dstema de computadores ultrgpassado. Acredita-s2 que o foco inidd
do desadre comegou exatamente nessa a&ea de classficagdo. Normamente, uma
pequena locomativa de manobra entrega vagdes vazios a uma fébrica e arasta vagdes
chelos para uma &ea de classficacdo, para serem sgparados de acordo com O seu
destino®. Tratase de um complexo e ddicado processo. Um problema em quaquer
ponto do Ssema resulta em uma cascata de dificuldades.

Figura5.1 Resultado da Fusdo Union Pacific/Southern Pacific

Fonte: Revista Ferrovi&rialDez 9%




Através de manobras operacionas, inicidmente, a Union conseguiu manter  0s
problemas imperceptiveis no primeiro momento.  Depoils, a questdo passou a  ser
damante, pois, Englewood comegou a ficar lotado, assm como outros péios da Union
em Houston, que eram utilizados nas manobras auxiliares. Na redidade, dém da nova
empresa surgida com a fusdo, estava-se tentando administrar também o grande aumento
de demanda, decorrente do boom da indidria petroquimica e do incremento comercid
entre os paises do NAFTA (bloco econbmico da Améica do Norte). Entdo, dém dos
paios de Englewood, agora os de Houston também passaram aficar lotados.

Afora isso, vaios outros problemas se sucederam: um vendava varreu dgumes das fer-
rovias da empresa CSX perto de New Orleans, uma antiga linha da Southern a leste de
Houston teve de ser fechada diariamente durante oito horas para reparos, atrasos na
fronteira obsgtruiram as linhas que levavam a0 México; e uma s&ie de descarilamentos
e colisdes de trens da Union no Texas congestionou o tréfego.

Assim, os pdios em Houdon ficaam téo abarotados que ninguém podia dassficar os
vagdes segundo seus destinos, bem como, ndo havia espaco para os trens que chegavam
a Houston. Egtes tinham ordem para parar em desvios nas nove linhas da Union que iam
para dentro da cidade. Quando estes desvios foram preenchidos, trens tiveram que parar
nas linhas principais. Mas como uma Unica linha serve para trens que vigam em ambas
as diregbes - e porque os desvios normamente usados para passagem etavam sempre
cheios - nenhum trem poderia entrar ou sar da cidade. Rapidamerte, varios quildometros
de vagles passaram a ficar estacionados por todo 0 estado do Texas.

A dtuacdo piorou quando entraram em vigor as novas normas federals de seguranca,
onde edta previsto que as tripulagBes estdo autorizadas a trabahar somente 12 horas por
tuno e gmples e ingpdavdmente, devem parar S8 nd comseguirem chegar a0 seu
destino na hora previsa Findo o turno de sarvigo, s 0 trem se encontra N0 meio da
viagem, a nova tripulacéo é trangportada aé o trem e a antiga é levada a uma parada de
descanso. No veréo de 1997, no entanto, a empresa ndo conseguia nem fazer o nUmero
de trocas necessaio e, eventudmente, agumas das tripulagbes que ficavam retidas iam
emborg, largando seus trens. Foi 0 caos. Em Victoria, Texas, 125 milhas a sudoeste de
Hougton, havia tantos trens detidos nos trilhos da cidede que dgumas ambuléncias néo
conseguiam  atravessa-los, para levar pacientes para 0 hospitd. N&o demorou muito para
que os problemas em Houston se multiplicassem por quase todos os lugares A
companhia admitiu: "Tinhamos trens dinhados no sentido leste, que precisavam chegar
ao "

Normamente, uma companhia saudave (como a Union) que adquire uma companhia



doente (como a Southnern) pode contar com seus proprios  trabalhadores,
adminigradores e equipamentos para fazer funconar a nova empresa resultante da
fusfo. Mas, as antiquadas regras de trabadho tomaram isso praticamente impossivel. SO
porque uma anttiga linha da Southern era agora de propriedade da Union, néo significava
Que eda pudese smplesmente mandar suas tripulagbes para resolver os problemas,
pois, para as tripulagbes da Southern esse ainda era 0 "seu territdrio ", com regras sobre
guem poderiadirigir qua trem. N&o houve a necessiriainteragéo entre as equipes.

5.1.3 A Quedano Nivel do Servicoea Altadas Tarifas

Os trangornos causados pela Union no Texas foram muitos, mes nenhuma aea de
negocios foi tdo aingida quanto a dos febricantes de pléstico, que produzem 60 bilhdes
de tondadas/ano e tém mais da metade de suas fabricas locdizadas a0 longo da costado
Golfo. Ao contr&io da indigtria petroquimica, que pode fazer o trangporte em barcacas
ou oleodutos, os fabricantes de pléstico B0 extremamente dependentes das ferrovias. O
polietileno, polipropileno e outros produtos ndo podem s caregados em  barcagas,
tendo que vigar por trem ou caminhd. Entretanto, caminhdes custam quatro vezes mas
gue ostrens e podem dabrar 0 custo de entrega de resina plastica

Os fabricantes de pléstico exd0 buscando dternativas. em vez de estocarem resinas
prontas em sua unidades, utilizam vagbes para estocagem por periodos longos. Assm,
quando chegar um pedido de 200.000 tondadas de poligireno termopladtico, por
exemplo, a caga etad pronta para S degpachada Depois dos vegbes serem
caregados na fébrica, locomotives os levam a péios egpecias de estocagem, de
propriedade das ferrovias, onde ficam, & vezes por meses, até chegar um pedido.

Segundo a Dow Chemicd, um dos maores dientes da Union na &ea quimica, a
pontudidade da ferovia cau dos usuas 80% no inicio de 1997 paa 20% em 98.
Devido & utilizagdo dos vagbBes para estocagem, muitos clientes padecem agora com a
fdta de vagbes vazios a Dow Chemicd ou seus dientes tiveram que paar sua
producéo e fechar suas fabricas diizias de vezes por esse mativo.

E ceato que a Union esta tentando resolver seus problemas de operagio. Para isso
encomendou novas locomotivas no vaor de US$ 500 milhdes e edd contratando 2 mil
novos tripulantes para as mesmas. Além disso, edd plangando recuperar 0 pdaio de
Englewood e conecta-lo ap seu enorme péio de Settegadt, nas imediagbes. E, quando a
Union comegar a operar os trens para a diregdo Norte em uma linha e os trens para o Sul
em outra, 0 tempo de viagem entre dgumas cidades diminuird em 20% ou mas. Mas,
mesmo com esdas pespectivas, 0s dientes continuam tendo outros motivos de
preocupacao, principalmente com as tarifas que as ferrovias poderdo passar a cobrar.

A fusdo Union/Southern é somente a mais recente de uma série de acordos ferroviarios
gue devem resultar em goenas 4 grandes ferrovias nos Edtados Unidos, sendo que,
nenhuma companhia remanescente tem um quinto do tamanho dessas quaro (ver a
tabeab.1):

- em 1995, a Burlington Northern comprou a Santa F€, gerando a maor ferovia do



pais até entdo, com 35 mil milhas de linhas

- em 199, a fusdo Union/Southern com 36 mil milhas tornouse, a partir de entéo, a
maor ferroviados EUA; e

- em 1997, no Lese dos Edtados Unidos, a Norfolk Southern e a CSX se organizaram
paradividir a Corrall.

Tabdab5.1 AsMaores Companhias Ferrovidias dos EUA

Lucros em 1997 Linhas Maiores fusbes
Companhia (US$ milhdes) (1000 (desde a desregulamentacéo —
km) 1980)
. Atchison Topeka & SantaFe;
?L“rs';”%"ge'\'mha” 8% 352 | Budlington Norther; St Louis
San Francisco
CSX 79 185 Cheesie Sysem; Family Lines
Norfolk Southern 1 143 qufol k e Western; Southern
Rallway
Chicago & North Western;
Denver & Rio Grande Western;
Union Padfic 432 36,0 Missouri Pacific; Missouri Kansas
Texas, Southern Pacific; Western
Pecific
Empresa privada desde 1987,
antes, era uma entidade controlada
Conrail* 7 105 pelo governo, formada a partir de
' linhes fdidas das companhias
Penn Centrd, Reading e Erie
Lackawanna

(*) Em junho/1997, a Conrail foi adquirida pela Norfolk (58%) e CSX (42%).
Fonte: Revista Ferroviérialdezembro 1998, p. 23

Nos ultimos 20 anos, as ferovias reduziran muito suas tarifas, principamente, gracas
a fim da reguamentacio que desobrigou-as do cumprimento das taifas
governamentals, e pemitiv-lhes daborar novos contraos com os cdlientes O fim da
reguamentacdo também pemitiu & ferovies dadonar ou vender linhas ndo
lucratives. E, com a fusfo, as companhias puderam, ainda, eiminar gerentes e reduzir
tripulagbes muito grandes. Desde a Segunda Guera, o numero de trabahadores
ferroviarios passou de 1,5 milh&o para 200 mil.

Opondo-se & minorecdo tarifaia higoricamente comprovada, ha o sentimento  entre
muitos clientes da ferrovia de que as tarifas encontram-se em dta, ou independentes da
ua capacidade de barganha. Pois, fusdes dgnificam menos ferrovias, e menos
concorréncia. Fébricas, minas e depdsitos, que um dia tiveram duas ferrovias para servi-
los hoje = condderam "dientes cativos', com somente uma opgéo, podendo pagar de
15% a40% a mais pelo trangporte ferrovi&rio do que agqueles com mais dternativas.




Apesar diso, Vé&ios dientes preferem ndo criticar a Union, por exemplo, com medo de
retdiacdo, sob a forma de aumento de tarifas Alguns aé rdutam em processy a
ferrovia por danos, temendo a reagdo da Union. A Union Padfic, admitiu que as
ferrovias fixam os pregos baseando-se, em pate, nas dternativas de seus clientes. E,
gQue, se cobrassem as mesmes taxas de todos, muitos clientes, se tivessem dternativas
abandonariam aferrovia

N&o é muito provavd que o Governo Federd ponha freios em fusdes de ferrovias ou em
aumento de pregos. As ferrovias sGo protegidas, em quese tudo o que fazem, por uma
obscura, mas poderosa, agéncia federd chamada Surface Transportation Board (STB),
remanescente da antiga Comisso Irterestadud de Comércio, disolvida em 1995. Se a
STB gorova uma fusfo ou ignora um amento de taxas, nenhuma agéncia estadud ou
federd pode interferir. A Nationd Industrid Transportation League, uma organizacéo
de clientes, tertou fazer lobby junto a STB, egperando que a entidade trandferisse
dgumas linhas da Union a seus competidores. Mas a STB recusou, dizendo que isso
criaria novos problemas operacionals.

RETORNAR A ANTIGA SUPER REGULAM ENTACAO DASFERROVI AS -
QUANDO OSBUROCRATASDITAVAM O PRECO DE EXPEDICAO DE
CADA VEGETAL - DIFICILMENTE SERA A RESPOSTA. MAS A MEDIDA
QUE SE ESTABELECE O CAOS CRIADO PELA FUSAO DA UNION PACIFIC,
ASFERROVIAS CONTINUAM MUITO IMPORTANTES PARA SEREM
DEIXADAS NAS MAOS DE UM SISTEMA REGULADOR FORA DE
CONTROLE.

5.2 O PODER PUBLICO ALIADO A INICIATIVA PRIVADA™

Os Egados Unidos da América tém percorrido, & vezes, um caminho curiosD no Setor
de trangportes, se comparados a maoria dos demais paises do mundo. No modd
feroviaio, por exemplo, ao contr&io da grande maoria dos paises, implantou um
gigatesco e efidente sgema jA em meados do seculo XIX, tudo a patir de
empreendimentos privados. HA dguns anos dras, quando governos do mundo todo
comecaram a privdizar suas ferrovias edaias, O americano ingressou na operacéo
direta do transporte de passageiros. Porém, como s pode veificar, dém de s
condituir numa edratégia para regproximar a inicidiva privada desse sarvigo, tinha o
obetivo de dinamizar o transporte de massa. Para tanto, langou m&o dos recursos das
aiangas, oferecendo dinheiro, servigo e concessoes.

521 A Evolucdo do Sstema Ferroviaio nos EUA

27 Fonte dos dados ndo indicada no item: STOVER, J F.. Grolier — The Multimidia
Encyclopedia.



Embora tenha surgido primeiro na Inglaterra, a ferrovia teve seu crescimento mas
expressivo nos Estados Unidos Por volta de 1840, mais de 4.800 km (3.000 milhas) de
via férrea ja estavam operando nos estados do Leste americano, um nimero 40% maior
do que o totd da Europa As vésperas da guerra civil americana (1861 a 1865), a rede
ferroviaia dos Edtados Unidos ja ultrgpessava a extenso totd de 48.000 km (30.000
milhas). Nessa época ja era 0 meio de trangporte mais importante do pais.

Em muitas nagBes, os regulamentos governamentals surgiram ja nos primeiros ancs de
desenvolvimento das vias féreas. Nos Edtados Unidos, isto ndo ocorreu. Apenas no
find do <fculo XIX, quando ja estavan oconolidedos e muito aumentados ©0s
monopdlios no trangporte ferrovi&io, é que o0 governo agiu, em respoda a um indgente
cdamor plblico por uma maor intervencd governamentad na regulamentacdo dos
svicos do pais Enfim, em 1987, uma le federd criou a Intersate Commerce
Commisson (Comissfo Interestadud de Comércio), com um ceato poder sobre os
vadores dos fretes. Mas tade no inicio do século XX, uma regulamentacdo mais
especifica para as ferrovias federais foi desenvolvida'®.

DESDE A EPOCA DA PRIMEIRA GUERRA MUNDIAL (1914-1918), AS VIAS
FERREASNORTE-AMERICANAS ESTIVERAM EM DECLINIO, DEVIDO
EM PARTE AO DESENVOLVIMENTO RAPIDO DE MU TASNOVAS
FORMAS DE TRANSPORTE, COMO: AUTOMOVEL, CAMINHAO, ONIBUS,
OLEODUTO E AVIAO. NOSESTADOS UNIDOS, DURANTE A SEGUNDA
GUERRA MUNDIAL (1939-1945), 0 TRAFEGO FERROVIARIO DE
PASSAGEIROS ERA AINDA BASTANTE LUCRATIVO. EM 1944, POR
EXEMPLO, MAISDE 75% DE TODASASVIAGENS COMERCIAIS
INTERURBANAS ERAM REALIZADAS ATRAVES DO MODAL
FERROVIARIO. POREM, NOS ANOS POSGUERRAS A VIAGEM
FERROVIARIA RAPIDAMENTE DECLINOU. O TRAFEGO DE
PASSAGEIROS CAIU DE 157,7 BILHAO KM/ANO EM 1944 PARA 17,7
BILHAO KM/ANO EM 1950, SENDO DE 21 BILHOES K M/ANO EM 1960, E
SO 11,0 BILHOESKM/ANO EM 1970. COM A BAIXA DA DEMANDA,
TAMBEM DIMINUIU A MALHA FERROVIARIA DO PA[S (VER GRAFICO
5.1).

Em fins de 1966, a maoria das diversas agéncias de regulamentacdo do transporte foi
transferida para 0 recém criado US Departament of Trangportation - DOT®. Em 1971,
0 govano norte-americano inicdou um movimento de servigos federals subsdiados
aravés da empresa AMTRAK, que assumiu, graduamente, todo o servio de transporte
intermunicipd  feroviaio de passageiros. Também sob a assgéncia federd, em 1976,
foi organizada a Consolidated Ral Corporation (Conral), para recondruir as operagdes
de frete de varias linhas falidas do nordeste dos Estados Unidos.

128 Na década de 1920 foi adotado um regulamento federal pararodovias, e nade 1930 paraa aviagso.

12 O DOT foi criado em 15/10/1966, 6rgéo federa responséavel pelas politicas de
trangporte, resguardando a seguranca ambiental e as matérias que podem facilitar a
defesanaciond. E responsavel pela supervisio de mais de 30 agéncias, indusive a
Federd Rallroad Adminigration e a Urban Mass Trangportation Adminisiration.
(Grolier — The Multimidia Encyclopedia.)
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5.2.2 Experiéncia Piblica Americanano Trangporte Ferroviario de Passageiros

Durante séfculos, 0 poder publico possiiu €ou adminisrou edrades e rodovias. No
seculo passado, outros meios de trangporte foram assumidos também pelo governo. Até
meados do seculo XX (e aé os anos 60 e 70), quase todas as ferrovias fora dos Estados
Unidos eram de propriedade do poder publico, assm como, eram por e operadas. O
sdema faroviaio norte-americano, que Ultrgpassa,  goroximadamente,  1/4  do
comprimento mundid de trilhos aé bem pouco tempo era um dos poucos no qud a
propriedade e operaczo privadas ainda prevaecian™.

Porém, de certo modo e aé certo ponto, aguele pais adotou 0 sentido contr&aio a0 dos
demais paises, em rdacdo ao seu trangporte ferroviaio de passageiros enquanto a
maioria dos paises iniciou seu trangporte publico aravés de empresas governamentas e
depois as privatizou, 0 governo americano, gpdés mas de um <Seulo de trangporte
publico executado por empresas privadas, ingressou, direta e edrategicamente, na
operacdo do transporte ferroviaio interurbano de passageiros. Isso se deu aravés da
Amtak.

A Amtrak uma empresa misa Eemipublic corporation) que entrou em operacdo apartir
de 12 de mao de 1971, fo criada pda Le do Servico Ferovidaio de Passgeiros, de

130 por exemplo: no Brasil, s6 nos iltimos anos da década de 1990 foram privatizadas as ferrovias

governamentais — maioria absol uta do sistema do Pais. No Canada, a propriedade e a operagdo das
ferrovias é divididameio-ameio entre ainiciativa privadae o governo. (Idem fonte anterior.)



1970, que dingiu a maoria dos servigos ferroviaios intermunicipais de passageiros dos
Edados Unidos. A referida legidagdo orientou o U.S. Depatament of Transportation
(DOT) no sentido de edabdecer um sarvigo ferrovidio basco de passageiros para 0s
Edados Unidos, financiado aravés da paticipacdo de empresas ferroviaias privadas, e
concessdes e empréstimos garantidos pelo governo federd.

- O surgimento da Amtrak, basicamente, foi a resposta a varios anos de
preocupagédo publica em relagdo acontinua diminui¢cdo no nimero de
trens de passageiros e ao longo periodo de crescentes déficit dos
servi¢os de transporte publico. Simultaneamente, enquanto as viagens
ferroviarias decresciam, as realizadas por via aérea e rodoviaria
(automovel particular) prosperaram bastante. Em 1970, apenas 7% de
todas as viagens interurbanas de passageiros eram realizadas através
de trilhos. As companhias de transporte ferroviario, que vinham
perdendo anualmente até US$ 600 milhdes no servi¢o de passageiros,
diminuiram tanto suas rotas, que 0s seus trens de passageiros sé
utilizavam, aproximadamente, um quarto da rede ferroviaria do pais —
alids, uma portentosa malha que, acompanhando uma tendéncia
observada em vérias partes do mundo, diminuiu ao longo dos anos.
(Ver Gréfico 5.1.)

Em 1971, quando a Amtrek entrou em opeacdo, 18 das 22 grandes ferovias de
passageiros s uniram a nova corporagdo. A Amtrak, de imediao, reduziu bruscarente
o totd de rotas e servicos em 50%, passando a operar um totd de 21 rotas, com
goroximedamente 32000 km (20,000 milhas) de trilhos, para sarvir 340 ddades norte-
americanas. As outras 4 grandes empresas ferrovidrias de transporte de passageiros
restantes, juntaramse ao ssema Amtrak mas tarde - as Ultimas, a Denver e a Rio
Grande Western Railroad, aderiram ao Sgema em 1983

Com excegéo das linhas de trens suburbanos, que conectam as cidades principais com
0s seus sublrbios, todo 0 sarvigo ferrovi&io intermunicipal de passageiros passou a ser
savido pda Amtrak, que, em 1994, j4 atendia quase 500 estagBes. A0 mesmo tempo, a
corporacéo eiminou todas aquelas rotas julgadas antieconbmicas.

Verbas federais gastas em recuperacdo de estagbes e em inddagbes de manutencéo,
bem como, na compra de maerid rodate novo, na mehoria dos Sdemas de
comunicagbes computadorizados, e na recondrugdo dos principais corredores  de
trangporte de passageros, conduziram a maor eficiéncia e ap gSgnificativo crescimento
no nimero de usu&ios. Nos inicio da década de 1990, gpenas 30% das despesas de
Amtrak vieram de verbas federais. Assim, gparentemente, a edtratégia governamental de
ingressy no sgtor com O intuito de reergué-lo, aravés de diangas com empresas
privadas, parece ter surtido o efeito desgado.

53 ALIANCASE INTERESSES



EM SETORESEM QUE A FORMACAO DE ALIANCASJA FOI TESTADA E
APROVADA, TEM-SE VERIFICADO A OCORRENCIA, SEMPRE QUE
POSSIVEL, DA FORMULACAO DE ALIANCASMULTIPLAS. NO SETOR
AEREO, ESSA PRATICA TEM ENCONTRADO UM FERTIL CAMPO DE
APLICACAO. INTERESSANTE ANALISAR A VISAO ESTRATEGICA DOS
ENVOLVIDOS, PARA QUE SE POSSA ESTABELECER ASTROCAS QUE
REALMENTE ESTAO EM JOGO (AS COISASIMPORTANTES QUE CADA
UM TEM PARA OFERECER/GANHAR DA PARCERIA, COMO FOI
ESTUDADO NO CAPITULO 4).

PODE, POR EXEMPLO, UMA COMPANHIA AEREA SER SOCIA DAS
ARQUINIMIGAS DELTA AIRLINES E AMERICAN. AIRLINES, AO MESMO
TEMPO? EMBORA PAREGCA INACEITAVEL, ESSE TIPO DE PARCERIA
NAO SO E POSSIVEL COMO E MUITO FREQUENTE. UM BOM EXEMPLO
E A VENEZUELANA AEROPOSTAL, QUE FIRMOU ACORDOS COM A
DELTA (PARA ATLANTA) E COM A AMERICAN (PARA MIAMI), ALEM DE
OUTRA ALIANCA ESTABELECIDA COM A AIR FRANCE (PARA A
EUROPA).

CERTAMENTE, O ACORDO TEM M OTIVA(;()ES PRATICAS PARA TODOS.
ATENTANDO APENASPARA ASALIANCAS ESTABELECIDASENTRE A
TRANSPORTADORA SUL-AMERICANA E ASDUASNORTE-AMERICANAS,
PODE-SE DESTACAR O EGUINTE:

- POR QUESTOESDE CERTIFICACAO DAS AUTORIDADES

GOVERNAMENTAISDOSEUA, A AEROPOSTAL NAO PODE VOAR
PARA ATLANTA, DESTINO QUE COBRE COM UMA PARTE DOS
ASSENTOSEM ALGUNSAVIOESDA DELTA, O MESMO ACONTECE
COM A ROTA PARA MIAM |, COMPARTILHADA EM VOOS DA
AMERICAN. A EMPRESA AMPLIA, DESSA FORMA, SUA AREA DE
ABRANGENCIA; E
- Quanto as outras duas empresas, na verdade, ao aliaremse a Aeropostal estéo

tentando impedir que a renhida concorréncia que mantém entre S penda para um
dos lados nesse espaco. Na verdade, € uma manobra de concorréncia e de disputa de

terreno, para ambas.

Segundo a Aeropodd: "Edamos sidfeitos. O importante néo sB0 necessariamente oS
ganhos financeiros, mas a cooperacéo e 0 gorendizado, 0 que € indispensivel em stores
de alta especiaizacdo, como o da aviagio comercid™™™.

Esses acordos de véos compatilhados sfo gpenas um exemplo dos vaios tipos de
diancas ou convénios de cooperagdo que e multiplicam na aviagdo laino-americana
Sua maior virtude é também um grande problema a flexibilidade, 0 que nesses casos €
Snonimo de pouco compromelimento. Em termos de longo prazo, 0 comprometimento
é fundamenta asobrevivéncia e evolugéo das diangas.

Bl In FERRO, R.. Aliancas multiplas, codigos e outros interesses no ar. p. 24.



Porém, se esse € 0 comego possivel, pode s postivo goroveta-lo. O futuro deverd se
encaregar de claear 0 jogo. Conforme o diretor da Ddta Airlines paa a América
Laina "As diangas s tranformam de acordo com o interesse de cada negécio, e as
prioridades de um e outro socio mudam muito. E uma &ea muito dindmica, na qud €
possivel todo tipo de combinecido. NOs mesmos temos acordos com  empresas
americanas com as quai's deveriamos estar competindo™.

ALEM DESSE TIPO DE ALIANCA, ONDE UMA TRANSPORTADORA SE
UNE SMULTANEAMENTE A VARIAS OUTRAS, SEM QUE ASESTAS
ESTEJAM ASSOCIADASENTRE SI, TEM OCORRIDO OUTRASFORMAS
INTERESSANTES DE PARCERIA ESTRATEGICA. DENTRE ESTAS, HA
UMA EM QUE VARIAS COMPANHIAS SE ASSOCIAM
SIMULTANEAMENTE, PARA OFERECER SEUS SERVICOSATRAVES DE
UMA REDE OU CADEIA.

54 A ALIANCA EM FORMA DE CADEIA

No setor de transporte aéreo de passageros, foi formada a cadeia Star Alliance, com a
findidade de mdhor saidazer as necessdades dos passageros internacionds que
vigam com freqiéncia Seguindo uma extensa pesquisa com edte tipo de diente, um
conjunto de empresas gorenderam 0 que 0S MEIMOS guerem e eperam de uma
companhia a&rea A patir dai, definiram um conjunto e nivd de servigos a serem
oferecidos pelos parceros da dianca Assim, criaram duas categorias de clientes para a
Sa Alliance (Star Gold, Star Silver), a quem se propdem a oferecer, conforme 0 caso:
saus e privilégios em todo 0 mundo, de modo a produzir viagens "sem emendd”™® e
acesn globad conveniente ap Ssema Juntamente com uma condstente  preocupacéo
relacionada a seguros e seguranca, S0 fornecidos beneficios tangiveis sempre que o
passageiro Vigia com cada um dos transportadores da rede Star Alliance. ™

AOS PASSAGEIROS DA CATEGORIA STAR GOLD SAO OFERECIDOS
DOISBENEFICIOSESPECIAIS, EM QUALQUER LUGAR DO MUNDO:
ACESSO A UM LUGAR DEDESCANSO E UM STATUSDE PRIORIDADE. O
PRIMEIRO, OBJETIVA DOTAR ASESCALASDAS VIAGENS COM INFRA-
ESTRUTURA APROPRIADA (" OASISDE CALMA"), ONDE O PASSAGEIRO
PODE RELAXAR OU PODE CONTINUAR ADMINISTRANDO SEUS
NEGOCIOS A DISTANCIA. O SISTEMA BUSCA CALCULAR E COBRIR
TODOSOSMINUTOSDO ROTEIRO TOTAL DO PASSAGEIRO, A FIM DE
GARANTIR A VIAGEM "SEM EMENDAS'. E, ATRAVES DO SEGUNDO
BENEFICIO, A STAR ALLIANCE GARANTE UM TRATAMENTO

132

Idem citagéo anterior.
133 a;a)

Traduzido da expressdo inglesa” seamless': sem costura, Sem vincos, sem cicatriz, etc.
134 Fonte dos dados e citages ndo indicados no texto: http: / www. star— alliance . com.



PRIORITARIO AO PASSAGEIRO DESSA CATEGORIA EM QUALQUER
VOO DIREITO DA CADEIA, A PARTIR DO MOMENTO DO SEU CHECK-IN.

Para as suas duas categorias de clientesmembros, a rede garante que, ocorrendo uma
mudanca inesperada de planos, 0 mesmo eda livre de aborrecimentos, dada a sua
politica de endosso das passagens para 0s casos de desigéncia Além do que, com um

voo patindo a cada 12 segundos a Star Alliance acredita que a flexibilidade dos seus
horarios esta garantida.

PARA ESTABELECER A CATEGORIA DO CLIENTE QUE VIAJA COM
FREQUENCIA (GOLD OU SILVER), A STAR ALLIANCE SE UTILIZA DE
UM RIGOROSO CONTROLE DE MILHAGEM ** E FREQUENCIA,
CONSIDERANDO TODASOSDESLOCAMENTOSDO PASSAGEIRO
DENTRO DO SISTEMA. A PARTIR DA MILHAGEM, AINDA, HA UM
PROGRAMA DE " VIAGENSDE RECOMPENSA", AS QUAISPODEM SER
REALIZADAS PELO PASSAGEIRO EM QUALQUER UMA DAS
TRANSPORTADORAS ASSO CIADAS

Assim, o maor acordo operaciond de companhiss afress j& redizado no mundo foi
formadmente inddado em 14 de mao de 1997, em Frankfurt, por 5 empresas agress
Canada, Lufthansa, SAS, Tha e United. Depois, outras 4 empresas aderiram a dianca
Vaig (em outubro de 1997), Ansett e New Zedand (ambas em marco de 1999), dém da
japonesa ANA. O acordo pemitiu que, ja na primara fase, 1742 milhdes de
passageros utilizassem os 1.334 avifes das 5 companhias, para dingir 578 cidades em
106 paises Graddtivamente, dém dos logotipos das empresas, todas as agronaves do
ddema devem portar em suas fusdagens o da Star Alliance. Para os passageiros, o
acordo € bem mas amplo do os que tém sSdo feitos entre empresas do setor para a
comercidizecdo de assentos. Ele dgnifica que um sSsema redmente globdizado de
viagens entrou em vigor, com programas de milhagem intercambiavels horaios de
véos coordenados - 0 que diminui em muito os tempos de conexd - e check-in
amplificado, para que a bagagem dga dirdamente a0 dedino find, nd importando
quantas conexdes o passageiro faga ™

Algumas das caracteristicas comuns a essas trangportadoras, sfo: grande porte, prestigio
no mercado internacionad de passageiros e uma grande &ea de abrangéncia nas regides
onde auam. Gerdmente, em seus paises de origem, S0 as maores e mas antiges
empresass do sgtor. SBo empresss cuja hidtdria et impregnada de  pioneirismo e
tradicéo, dém de uma continua busca pela quaidade dos seus servigos

1- Air Canada € a maior empresa aérea do Canadd Juntamente com suas linhas aéreas
regionais, fornece transporte aéreo para 120 dedinos pdo Canadd, Estados Unidos,

15 Milhagem é a distAncia, sem escalas, entre as cidades de origem e destino de um voo.
Ao associar-se aum programa do género, 0 passageiro acumula pontos ou milhas acada
viagem. Ao atingir um certo nimero estabelecido pela transportadora, 0 passageiro pode
adquirir brindes, "upgrades’ (mudanca de dasse numa aeronave) ou aé um bilhete-
prémio. O objetivo € manter o passageiro que viga com freqiénciafid amesma
companhia aérea. (SOMMA, |.. Companhias disputam o passageiro fiel)

16 CIOFH, S.. Empresas criam programa globalizado.
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Caribe, Europa, Oriente Médio e Ada E reconhecida por um servico de bordo de
gudidade e entreenimento, sendo, anda, uma lider mundid em tdecomunicagbes de
passageiros. Oferece 0 servico "Executive Firet", voltado a0 aendimento de dientes
em longas viagens de negocios, assm como, lugares de descanso chamados "Maeple
Leaf". O seu programa de passageros que vigam com fregiéncia, o "Aeroplan’,
disponibiliza inlmeros roteiros, dém de conexdes com parceros do sgtor hoteeiro.
Reconhecimento, conveniéncia, conforto e configbilidede estas sfo as quatro pedras
fundamentais da filosofia orientada para o diente da Air Canada;

Air New Zedand: fundada em 1940 como Tesman Empire Airways Limited, a Air
New Zedand é a empresa aérea naciond da Nova Zdéandia Com mais de 50 anos de
srvico, tornorse uma das maores do Pecifico e audmente, € a quata maior
empresa da Nova Zdandia em termos de faiuramento. A abrangéncia internaciond
da Air New Zedand envolve quaro continentes e dois hemisféios desde os
principais centros empresariais da Asia, Estados Unidos e Europa, dém de muitos
vizinhos do Pecifico. Seus servicos sfo complementados pea Air New Zedand &
Link, que opera vbos regionas Tendo adquirido 50% da empresa aérea Anst
Audrdia, em 1996, a New Zedand busca fortdecer sua posicéo de um dos principas
transportadores da Austrdia e Asa. Sua filosofia de trabalho é a de oferecer um dto
nivel de servigo com estilo, talento e calor humano;

All' Nippon Airways Co.,, Ltd. (ANA): sendo, agora, um das maores empresss
afress da Ada, a histdria da ANA comegou em 1952, quando a Nippon Helicopter e
outra linha afrea regiond foram edabeecides no setor privado jgponés. Elas
operaram separadamente mas com fortes vinculos aé 1957, quando a All Nippon
Airways Co., Ltd. nasceu através da fusdo das duas empresas. A ANA cresceu
rgpidamente, desenvolvendo uma ampla cadeia de rotas entre as principas cidades
do Jgpdo. Em 1986, a ANA entrou em uma era nova com Seu primero voo regular,
de Naita (Toquio) a Guam, depois que 0 goveno jgoonés decidiu aumentar a
competicio no mercado jgponés. Hoje, € condderada peda IATA a sexta maor
empresa agrea em termos de passageiros trangportados, servindo a 28 degtinos, em 14
paises. Além disso, 0 servico para 37 destinos no Japdo, com quase 600 voos didios,
representa mais de 50% do mercado domégtico jgponés. Conhecida por seu servico
cuidadoso, a ANA = efforca condantemente para aumentar o conforto do
empresirio vigante. Foi um dos primeros trangportadores a introduzir a redlinacéo
de 180 nas poltronas dos passageiros da Primeira Classe, quando introduziu seu
"Fullflat Seet", em 1996. Matém o "Club ANA", produto dedinado a Clase
Executiva;

4- ANSETT AUSTRALIA: COMECOU A OPERAR LINHASDOMESTICAS
EM 1936, USANDO UMA UNICA AERONAVE DO TIPO FOKKER
UNIVERSAL, COM A CABINA DE PILOTO ABERTA, DE HAMILTON
(VICTORIA) PARA MELBOURNE (CAPITAL). ATUALMENTE, OPERA
UMA FROTA DE MAISDE 125 AERONAVES, PARA 142 CIDADES DA
AUSTRALIA EASIA.O MOVIMENTO DO GRUPO ATINGIU US$2,1
BILHOESEM 1998-99. EM 11/09/1993, A ANSETT AUSTRALIA OPEROU
SEU PRIMEIRO VOO INTERNACIONAL, PARA A ILHA DE BALI -
INDONESIA. A EMPRESA VOA AGORA PARA VARIASCIDADES
ASIATICAS, TENDO F1JI COMO SEU MAISRECENTE DESTINO



INTERNACIONAL.ATUALMENTE, E UMA EMPRESA DE CAPITAL
ABERTO, ONDE: 51% DA ANSETT INTERNATIONAL PERTENCEM A
INVESTIDORES AUSTRALIANOSE O RESTANTE E IGUALMENTE
DIVIDIDO ENTRE A NEWS CORPORATION E A AIR NEW ZEALAND, AS
CONTROLADORAS. A NEWSE PROPRIETARIA UNICA DA ANSETT
NEW ZEALAND, EMPRESA REGIONAL CRIADA EM 1987. A PARTIR DE
28 DE MARCO DE 1999, A ANSETT AUSTRALIA E A AIR NEW ZEALAND
TORNARAM -SE MEMBROS DA STAR ALLIANCE;

5 Lufthansa Garman Airlines a primera pate da higéria da Lufthansa comegou em
1926, com sua criacdo em Belim. Ese capitulo teve um fim em 1945, com o fim do
Seggunda Guerra Mundid. Oito anos depois, a nova companhia, Lufthansa German
Airlines, foi fundada em Colbnia em 1953. Atudmette, é uma das dez maores
empresas agreas no mundo. Ocupa a segunda posicéo no ranking mundid de ndmero
de passageiros em voos internacionals regulares. A frota da empresa é uma das mas
novas do setor - idade média de 6 anos -, 0 que permite oferecer ap passagero o
conforto e a conveniéncia das modernas tecnologias, @ mesmo tempo que a rdacéo
com o meo-ambiente € menos problemdica A Lufthansa representa um pape
destacado no setor aéreo no desenvolvimento de tickets eetrdnicos A empresa
mantém um extenso programa para passageiros que vigam com freqiéncia, com
vaios savigos de solo: a meta € oferecer a0 cliente novas opgbes na viagem e
estender a quaidade dos servigos nos periodos pré e pdsvaoo;

6- SCANDINAVIAN AIRLINESSYSTEM (SAS): FOI FUNDADA EM
AGOSTO DE 1946, ATRAVESDE UM CONSORCIO DASLINHASAEREAS
NACIONAISDA DINAMARCA, NORUEGA E SUECIA. COM OSANOS,
FIRMOU-SE COMO UMA EMPRESA AEREA INOVADORA E PIONEIRA.
NA DECADA DE 1950 TORNOU-SE A PRIMEIRA LINHA AEREA DO
MUNDO A VOAR SOBRE O POLO NORTE, TENDO SDO PREMIADA, EM
1962, EM RECONHECIMENTO AOS SEUSVOOSTRANSPOLARES
PIONEIROS. EM 1952, FOI A PRIMEIRA EMPRESA AEREA NO MUNDO
A INTRODUZIR O CONCEITO DE CLASSE ECONOM ICA (TOURIST
CLASS) - UMA VIAGEM COM DESCONTO, SOB CERTAS CONDICOES,
TODO O SETOR DEPOIS SEGUIU O SEU EXEMPLO. NO COMECO DA
DECADA DE 1980, LANCOU UM NOVO CONCEITO DE SERVICO PARA
VIAGENS DE NEGOCIOS (EXECUTIVAS), O "SASEUROCLASS'. FOI O
PRIMEIRO TRANSPORTADOR AEREO EUROPEU A INCORPORAR A
SUA FROTA ASAERONAVES M D90 E BOEING 737-600, PROVIDAS COM
EQUIPAMENTOS DE BAIXA EMISSAO DE POLUENTES. COM 21
MILHOESDE PASSAGEIROSPOR ANO, A SASE UM DASMAIORES DA
EUROPA E A 152 MAIOR EMPRESA AEREA DO MUNDO, OPERANDO
MAIS DE 1.000 VOOS DIARIOS. O PROGRAMA "EUROBONUS' DA SAS,
VOLTADO AO PASSAGEIRO QUE VIAJA COM FREQUENCIA, FOI
ESCOLHIDO COMO O MELHOR DO M UNDO EM 1999, PELO TERCEIRO
ANO CONSECUTIVO. ATUALMENTE, DESENVOLVE SEUS PRODUTOS
E SERVICOS COM BASE NOS SEGUINTES PRINCI PIOS:
SIMPLICIDADE, FUNCIONALIDADE, ELEGANCIA INFORMAL E
CUIDADO COM MATERIAISE RECURSOS. BUSCA ATUAR COM
FLEXIBILIDADE, ESFORCANDO-SE PARA ATENDER ASCONDICOES



DE CADA CLIENTE. EM 1997, LANCOU UM AMPLO PROGRAMA DE
RENOVACAO, COM VARIOSSINAISEXTERIORESVISVEIS.
LOGOTIPO NOVO, NOVA PINTURA DASAERONAVES, VARIAS
MELHORIASNOSUNIFORMES E NOS PRODUTQOS;

7- Tha Airways Internationd: é uma das principais empresas afreas da Asa A
parceria redizada com a SAS, em 1959 foi uma das primeras diancas do setor agreo
internaciond. Depois do primero véo em 192 de mao de 1960, o volume de seus
passageiros aumentou muito, contribuindo para os 33 anos consecutivos de lucros
operacionais, completados em 1997. Mas de 15 milhdes de passageros
experimentaran 0 "Royd Orchid Savice' da empresa, paa 73 dedinos, em 35
paisss. Na Asia, voa agora para mas paises que qualquer outra companhia aérea,
com conexdes em todo o continente. A cada dia, mais de 10.000 passageras 0
presenteedas com um bugué de orquidea antes de desembarcar. O tradiciond jeito de
saudar seus passageros ("wa') tornou-se legendaio no setor. Sua filosofia de
trabdho & "Para ser escolhido o primero trangportedor, dise como seda Primeira
vez. Todaasvezes';

8 United Airlines desde que 0 sau primeiro avido — um hiplano de cabina de piloto
aberta - planou nos céus, em 1926, paa entregar O COITEi0 norte-americano, oS
esforgos da United Airlines gudaram a ampliar a aviacdo comercid e a refinar 0
srvico aéreo. A empresa resultou da fusBo de 4 trangportadoras pioneras norte-
amgicanas Boeing Air Transport, Nationd Air Trangport, Pecific Air Trangpat e
Vaney Air Lines Durante sgte décadas, condruiu uma higéria de inovagdo e
lideranca, indusve o primero sarvico de bordo do mundo, em 1930; a primera
cozinha de um avido comercid, em 1936; 0 primeiro voo direo (coda-a-costa) norte-
angicano, em 1955, o0 primero dgema de resarvas attomaizado de ambito
neciond, em 1971; e em 1995 o primero trangoortador no mundo a voa com a
agonave Boeng 777, condderado um “dae-of-the-at’. A United Airlines operou
Seu primero sarvigo regular fora dos EUA, em 1983, com um voo direto a Toquio.
Dexde entdo, a patir de um Unico véo ultramaino, tornou-se uma das maores
empresas do mundo, trangportando quese 9 milhdes de passageros, em 70.000 vOos
internacionas, por ano. Hoje, depois de 70 anos operando servicos de passageros e
cagas, tem 0 maior nUmero de empregados do setor, e sua rede cobre 259 destinos,
em 5 continentes (27 paises e um territorio);

9 Vaig conhecida no exteior como "VARIG Brazilian Airlines’, foi fundada em 7
de mao de 1927, no Rio Grande do Sul, Brasl. Armou-se como a maor empresa
aérea da América Lating, tanto nos servigcos de passageiros quanto de carges, e eda
etre a 20 maores do mundo. Durante os Utimos 70 anos acumulou
goroximadamente 6 milhdes de horas de véo, com uma frota de mais de 85 jatos de
médio e grande porte O seu expirito piondro eda intimamente rdacionado a0
desenvolvimento da aviagdo comercid do Brasl. Hoje, cobre 87 cidades bradlares
dém de 33 cidades, em 20 paises das Américas, Africa, Asa e Europa Possli, no
Rio de Janeiro, 0 maior complexo para manutencdo de agronaves da América Latina,
dém de outros centros locdizados em S&o Paulo e Porto Alegre. Possui e opera,
também, o maor e mas modeno centro de treéinamento de smulacdo de vbos da
América Laina que s detina a manter e mehorar a cgpacidade das tripulaches.



Matém o programa "Smiles’, dirigido aos seus dientes leds que vigam com
freqiiéncia, nos planos domeéstico e internaciond, dotado de véarios beneficios.

55 ASPARCERIAS INTERSETORIAIS

Conforme j& s viu, 0s exemplos de inicidivas e empreendimentos conjuntos, para fins
de desenvolvimento de empresas de diferentes sstores de atividades, tém sdo freglentes
a0 longo da higdria S8o, muitas vezes mas comuns do que diancas entre companhias
do mesmo stor, onde a questdo da concorréncia € por demais influente na concepcéo da
inicidiva dos que tendem a essa dternativa de desenvolvimento. Por isso, por diversos
motives, a Star Alliance, descrita h& pouco, pode tormar-se um paradigma’® para o
mercado de transportes, pelaimpregnacdo de interessantes inovagdes que apresenta.

Normadmente, 0 setor de trangportes, a exemplo de outros, encontra mais facilidade para
escolher parceiros para dividades complementares a sua. Gerdmente, 0 seu campo de
opgdes reca sobre empresas de outres &ees de auacdo, que tenham Sdo, em agum
momento, suas fornecedoras ou dlientes Muitas diangas, por exemplo, surgiram entre
trangportedoras  rodovidias e fabricantes de carocerias, chasss, caracas, uniformes,
etc. No setor aéreo, um caso noticiado h& pouco tempo, também pode representar esse
pensamento. a TAM, empresa aérea brasileira, divulgou um projeto de investimentos no
vaor de US$ 90 milhdes. Sendo que, US$ 40 milhdes serédo utilizados para a formagdo
de uma joint venture com empresas internacionais fabricantes de turbinas, para montar
uma oficina de revisso de motores no Brasl. Os outros US$ 50 milhdes serdo
detinados para a construgdo de um novo hangar de manutencio em Guarulhos (SP).*®

Esse tipo de associacdo pode gerar uma questdo bésica um dos parceiros ndo conhece
devidamente o0 ramo em que a dianca ird aua, cas0 a mesma dedtine-se a
implementaco de uma dividade reacionada diretamente a um dos sicios. E, dém das
dificuldedes de integracdo operaciond, que podem surgir gp0s a cdebragdo do
casamento, a propria fase de namoro € dificultada pela inseguranca do parceiro que deve
ingressr num novo sgtor de dividade. Por isso 0 processo, gerdmente, € moroso e
marcado por situacdes revisonistas. E possivel que essa sga uma justificativa razoéavel
para a preferéncia que tantas empresas goresentam pela estratégia de aquisicdo e fusio,
como forma de s unirem a outras do mesmo setor. Certamente, tudo issO vae para 0
setor de transportes, também.

De ceato modo, tornase mais facil empreender conjuntamente para uma dividade em
gue nenhuma das partes sgam epecidizadas, do que para agudas em que agpenas um
dos sicios, ou ambos, tenham larga expeiéncia Teoricamente, 0s entraves inicias S0
mas facilmente superdaveis Por iso, muitas vezes 0 mercado trangportedor €
incrementado por investidores, cuja atividade origind € completamente diversa

37 Um paradigma significa um modelo; a palavra pretende sugerir que certos eemplos da prética

cientifica atual - tanto nateoria quanto na.aplicacdo - estéo ligados a model os conceptuais de mundo, dos
quais, surgem certas tradigdes de pesquisa. (GUIMARAES, C. A. F.. O novo paradigma holistico.)
138 BRANDAO JR., N.. TAM planeja montagem de oficina de US$ 40 milhdes.



Porém, do ponto de vida das trangportadoras e seus servicos, importa buscar a melhor
edratégia possivel, diante da nova visdo que 0 comércio globd trés aos nossos tempos.
Assm, o cuidado com a concorréncia deve impulsonar a egpecidizacdo da aividade, o
que, muites vezes, € mas facilmente encontrado dentro do proprio setor. A dianca
intersetorid € reamente uma solugdo para muitos casos, porém, certas Stuagbes Ao
mas apropriadas & diangas intrasetorias, sem divida — a compreensdo dos
mecanismos e dificuldades € praticamente ingtanténea.

AO SE LEVANTAR OSJA EXISTENTES CASOSDE PARCERIASDE
TRANSPORTADORAS, PODE-SE CONSTATAR QUE, NA MAIORIA,
REFEREM -SE A ACORDOSCELEBRADOS ENTRE EMPRESAS QUE
ATUAM EM MODAISDIFERENTES, CUJIASOPERACOES SE
COMPLEMENTAM NO TRANSPORTE INTERMODAL. PORTANTO, AINDA
QUE INTRASETORIAIS ESSASALIANCASAPROXIMAM-SE MUITO DAS
REALIZADAS ENTRE EMPRESASDE DIFERENTES SETORES,
PRINCIPALMENTE, NOSASPECTOSRELATIVOS A CONCORRENCIA.
FUNDAMENTALMENTE, SAO ALIANCAS OPERACIONAISE, POR ISSO,
NAO PROMOVEM O COMPROMETIMENTO MUTUO NA INTENSI DADE
DESEJAVEL.
AS CONDICOES PARA OPERAR EM PARCERIA E O NASCIMENTO DE
UMA ALIANGCA ESTRATEGICA

Quaquer dividade ou empreendimento empresarid, enquanto negdcio e inerente a um
agente de um dgema produtivo, encerra em S uma S&rie de componentes infiltrados de
rsoos e incertezas. Mesmo porque, provavemente, nenhuma atividede humana controla
todas as variavels que o ambiente gera ou pode gerar. Uma condante e eterna bataha é
travada no sentido de se conhecer e traar 0 maior nimero possivel dessas variaves.
Pode-se dizer que, primero, s traa de lutar pea busca da consciéncia, para, em
seguida, estabelecer a ciéncia da atitude. A formulagdo de uma parceria estratégica néo
ecapaatd principio.

AO TENTAR DETERMINAR O MELHOR CAMINHO A SER TRILHADO
PARA PROMOVER O DESENVOLVIMENTO DE UMA EMPRESA, OS
ADMINISTRADORESE ESTRATEGISTAS, ANTES DE MAISNADA,
NECESSITAM INTEIRAR-SE DAS POSSIBILIDADESEXISTENTES,
COMPARA-LASASPECULIARIDADES DA SUA ORGANIZACAO, DECIDIR
PELO MODELO MAISADEQUADO E, ENTAO, PASSAR A
MATERIALIZAGAO DE UM (ANTE)PROJETO, QUE SE DEFINIRA
CONFORME AS CONDICOESPRATICAS QUE SE APRESENTAREM.

No ambiente aud, raramente dgum design preestabelecido pode dispensar aess de
negociacdo e mudancas. Tera que s tdo flexive, quanto possivel. E, principdmente,
no campo da formulagio de parcerias edratégicas, onde deve prevdecer a partilha do
dominio, ainflexibilidede totd € uma garantia de que o projeto Néo se concretizara

A patir dos movimentos inicias sondagem e exolha da mehor edraégia de
crexcimento a adotar, da-se 0 inicio a uma S&ie extremamente ampla de dternatives,



que, = ndo forem abordadas corretamente, de modo sistemético, podem levar o decisor
Ou O edraegida a totd indecisfo. E, 0 que é pior, podem dessguar em decisdes e
atitudes puramente fundamentadas em incertezas, 0 que € profundamente indesgave.

Vde resdtar que, neda tese, a exemplo da maor parte das hibliografias sobre o tema,
va- traar de Stuagbes em que uma empresa parte em busca de um (ou mas) parcero
paa executar 0 U plano de expansio. Dessa maneira, num primero momento, o
possivd parceiro € tratado, muito comumente, como uma “entidede” ided, que ja exide,
em dgum luga. Normamente, os edtudiosos escrevem sobre a empresa que deve
encontrar 0 seu asociado, porém, raramente, se ecreve 0 sUficiente sobre 0 parceiro em
potencid. Pouco se sabe, por exemplo, sobre os reais efdtos que uma sondagem de
dianca ocasona num possivel parceiro, casd 0 mesmo ndo e encontre trabahando com
ahipdtese de crescimento de sua propria organizacao.

Logicamente, é impensivd que uma grande companhia possa subsdir sem que hga
dguém, ou aé depatamentos inteiros pensando no seu desenvolvimento. Porém, s
condderadas as peguenas empresas, € 0 Seu gigantesco nimero e variedade, certamente
ird se encontrar muitas delas ocupadas apenas com 0 seu dia-a-dia, com sua subssténcia
mas imediata Enfim, debrucadas sobre § mesmas ou encerradas num  horizonte muito
proximo, tranformadas em casulos pela fdta de perspectiva de seus administradores.
Certamente, tém futuro incerto, mas, hoje giudam a compor o ambiente.

Tratando da oposicio entre as organizagdes, Bergson afirmou: "... a sociedade fechada é
mecanica, € € um moddo que se encontra tanto entre 0s primitivos gquanto  nas
sociedades contemporéness. A sociedade aberta € a sociedade inacabada, com a sua
criatividade, a sua possibilidade de invencio".™® Isso, sem divida, pode remeter a0 fato
de que 0 desenvolvimento da organizacdo garante-se quando a mesma for aberta.

De qudquer modo, em quaquer Stuacdo, quaguer que sga O momento ou O
empreendimento, sempre deverd se cuidar de todos o0s aspectos com criatividade e bom
snn. Como ja s disss "A Unica imposshilidade deste mundo € ter acesso a uma
mente fechada' .

6.1 A ESCOLHA DE UMA ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO

Objetivamente, desde logo, deve-s= admitir que, em rdacd a como uma companhia
pode decidir sobre a forma que deve adotar para 0 seu crestimento (expanséo interna,
aquiscéo, fusfo, dianca), ndo exite uma resposta Unica para cada caso. HA métodos
para s aingir a mehor resposa possived, porém, nem sempre o méodo escolhido leva
a decisio ceata O edradegida tem que examinar um amplo conjunto de opgdes
estratégicas, que devem ser medidas em termos de riscos e recompensas.

- & recompensas podem ser medidas de vaias formas cota do mercado, fluxo do
dinhero, variedade de linha do produto, crescimento organizaciond, e outros, e

39 n LAPASSADE, G.. Grupos, organizagdes eingtituices. p. 154.

140 Anénimo.in LYNCH, R.P.. Business alliances guide: the hidden competitive weapon p. 33.



- ©s tipos de riscos envolvidos, entre outros, gerdmente sio o politico, o mongaio, o
tecnol &gico, o da parceria e os do mercado.

Na década de 1980, por exemplo, muitas empresss de grande porte partiam do principio
de que a mehor edratégia de crescimento passava, em ordem, pelas fusdes, aquisiches e
criacdo de subddiaias Ese rotero, promovido mas por banqueiros de invesimento
gue por plangadores edtratégicos ou gerentes empresarials, assumia que a reacdo "risco
X recompensd’ era mas vantgosa para as agquisgies, onde, gpesar do dto risco, ese
Seria proporciona mente menor do que para as licengas, diangas e fusdes (gréfico 6.1).

Recompen
A
Aquisicio
Fusdo
Alianca
Licenca
P Risco
Gréfico 6.1 Andlise 1 Risco x Recompensa

. . . Vant Para Aquiscio e Fusio .
Na redidade, esse roteiro é perlgomﬁﬁg]mmggg@plsf, a rdagdo "risco X recompensa’
difere muito para cada empresa, mercado e setor. Pode-se encontrar outras SituacOes
onde a andise é mas favorave & edratégias de cooperagdo (licengas e diancgas),
conforme mosirado nos gréficos 6.2 e 6.3.

Recompensa Recompensa
A A
_ Fusio Licenca
Alianca .
Alianca
Aquisca
Licenca Aquisca
P Riso P Risco
Gréfico 6.2 Andlise 2 Risco x Recompensa Gréfico 6.3 Andlise 3 Risco x Recompensa
Vantagem ParaLicencaeAlianca Vantagem ParaLicencaeAlianca
Fonte: LYNCH (1993) p. 36 Fonte: LYNCH (1993) p. 36

O edrategista da corporacéo tem que considerar 0 cend&rio de "risco X recompensa’ que,
com maor precisio, descreve a interacdo entre a companhia, a vantagem competitiva,
os cdlientes, e 0 vaor das vaias edratégias. O objetivo edtratégico forma € escolher a
0pcé0 que rende a recompensa mas dta para 0 menor risco, uma vez determinados oS
recursos disponiveis e as reagbes entre as companhias. A avdiagdo tem que levar em



conta o risco, arecompensa, 0S recursos e as relagies anteriores das empresas.

Portanto, ndo ha premissss implicitas ou recomendagBes técnicas definitivas que
aconselhem a adocdo de um determinado modelo, ou que resstam a andise de todas as
Stuagles e empresas, &ueles que desgam se envolver numa associagdo. Ao
conddea a posshilidede de implementar uma edratégia de crescimento, todes as
dternatives (criagBo de uma subsdidia, fusio, aguiscéo, licenciamento, dianga, ...
devem ser devidamente estudadas.

6.11 A Alternativade Criar Uma Subsdiaia

A criacdo de uma subsdidia, dividade de expansio interna, pode s uma jogada cara e
morosa, que requer uma linha de produto desenvolvida e ddemas de digribuicio
corretamente preparados com antecedéncia, segundo as exigéncias dos mercados locais.
Durante muitos anos, nos EUA, funcionaios plblicos ligados a sdores de
desernvolvimento  econdmico, tentaram  arair grandes corporagbes para a idda de
edabdecer empresss subddidias. Para tanto, sugeriam a criacdo de novas plantas,
pesadamente subsidiadas com facilidedes e garantias de empréstimo governamenta, em
trocada utilizacgo de trabahadores locais.

Essa edratégia de sedugdo € como um canto de serela e edta iguadmente carregada de
riscos. Ela s faz sentido se uma parte sgnificativa da receita da corporacéo ja é oriunda
do mecado-dvo. Foi 0 cao da Intd, firma ameicana de computadores e
semicondutores, que escolheu condruir uma planta na Irlanda, com fundada razéo: 25%
da sua renda ja provinha da Europa, e a empresa ssbia que 0S europeus comprariam
mais ainda de uma féorica locd.

Para muitas empresass, uma nova <ubsididia vem acompanheda de problemas
complexos e, muitas vezes, inesperados. As exigéncias do mercado de um pais podem
s totdmente diferentes das de outro. A Levis assim que entrou no Jgpdo, causou um
grande edtarddhaco com seu produto (roupas de jeans). Mas, logo um competidor
japonés trabdhou com o fao de que as medidas do homem orientd sfo diferentes do
ocidentd, e que as dimensdes dos jeans di poderian ser mehoradas. A empresa
americana rapidamente perdeu parte do seu mercado, ao néo responder a essa diferenca.

Do mesmo modo, h& que s cuidar dos habitos e gostos que envolvem um conjunto de
dientes, que a empresa pode entender como um mercado. E o caso, por exemplo, da
Europa, que, enquanto esd s tornando um dstema econdmico unificado, permanecera
por geragbes um tabuleiro tremendamente fragmentado de mercados. O francés néo
gostaa do caé indantdneo que o inglés prefere, nem os demds mudardo sua
preferéncia por produtos gque incorporem inovagdo e cridividade.

Tas diferencas podem ser condatadas aravés da experiéncia de Nypro, um fabricante
norte-americano de plagicos, que em 1975 entrou na Franca aravés de uma aquisicéo

1 LYNCH, RP.. Businessalliances guide: the hidden competitive weapon. p. 36.



de 100%. De acordo com Gordon Lankton, CEO de Nypro: "Logo todos 0s nossos
clientes franceses nos deixarem sadber que ndo estavam com vontade de fazer negécio
com uma subddiaia americana Além disso, o bureau francés do trabaho comecou a
nos informar que as regras eram diferentes na Franga Se ocorre desemprego dada uma
baixa nos negdcios o0 bureau do trabaho logo inicia um tiroteio”. Apds a experiénca, a
Nypro se expandiu globadmente através de uma s&ie de diangas na Europa e na Asa
Langton explicou: "A Nypro aprendeu que ha um mundo grande 14 fora. E um mundo
do qua nOs precisamos ser uma pate, mas que nés ndo podemos fazer id0 sozinhos
Representamos  gpenas US$HI00 milhdes em  vendas. Se pudéssemos dispor  de
advogados  internecionais  experimentados, andistas financeros e executivos  poliglotas
poderfamos tentar sozinhos, mas, ainda assim, eu duvido que quiséssemos’”. 12

Portanto, para se implantar uma subsididia, ndo basta ter um bom produto, bons pregos,
bom gerenciamento, etc.. Ha& que se condderar que a empresa, antes de mas nada,
depende do ambiente e condigdes do mercado em que va auar e ndo gpenas de suas
habilidades e recursos proprios.

6.1.2 A Alternativada Fusfo

Fundamentdmente, uma fusio tomma-s plena de sntido quando duss companhias,
auando unides como uma S0 empress, podem dominar uma pate muito maor do
mercado e podem tirar proveito da economia de escda Porém, como muitos executivos
foram levados a aprender, as fusdes podem ter muito mas éxito no paped do que na
prédica Ha por exemplo, a quetdo da identidade da corporacdo, que é muito mas que
0 preenchimento do ego de um CEO. E importante, também, o aspecto culturd da
empresa. Normamente, as corporagbes comportamse sebiamente quando protegem a
cultura que as fez lucratives, pois, mudar a cultura de uma corporagdo € um Proceso
mais dificil, caro e demorado do que a maioria dos estrategistas pode conceber.

6.1.2.1 Fusdes Concentracdo da Producgéo e "Perigo" aConcorréncia

Segundo  Schumpeter®: "A  competicBo que conta é a do novo produto, da nova
tecnologia, da nova fonte de suprimentos do novo tipo de organizacdo empresarid.
Essa € a compeicdo que resulta na vantagem de custo ou de qudidade. Essa é a
competicdo que dinge néo gpenas a producdo e as margens de lucro das companhias
exigentes, mas principdmente seus dicerces e sua propria sobrevivéncia Esse tipo de

12| dem citago anterior, p. 37.

1 Joseph Schumpeter, Capitalismo, Socialismo e Democracia, 1942, in GUEDES, P..
A |6gica da concentracéo. p. 124.



competicio € muito mas efetivo do que a competicio de pregos entre companhias
semd hantes, da mesma forma que um bombardeio comparado a uma porta arrombadd’.

A globdizacdo dos mercados e a revolugdo na tecnologia de informacéo deflagraram
um inequivoco processo  schumpeteriano de destruicdo criadora A reedruturacéo e
consolidacdo dos stores indudriais € um fendmeno globa e irreversivd. A avadanche
de fusdes e aquisigies reflete a busca smultdnea de ampliacdo de mercados e reducéo
de cugtos. E a maor concentracdo indudtriad € corol&io da revolugdo tecnoldgica, pois
as dividades de logidica, didribuicdo e gerenciamento se bendfician de cudos
marginas decrescentes ou mesmo  nulos quando gpoiados na  tecnologia  de
informacéo, ™

A COMPETICAO DE GRUPOS TRANSNACIONAISEM BUSCA DE MAIOR
EFICIENCIA ESTA PROVOCANDO A CONCENTRACAO, AUMENTANDO A
OFERTA E DERRUBANDO OS PRECOS DE BENS E SERVICOS. E UMA
HISTORIA INTEIRAMENTE DISTINTA DA VISAO ESTATICA
CONVENCIONAL EM QUE A CONCENTRACAO RESTRINGE A
PRODUCAO E AUMENTA OSPRECOS, RACIONALIZANDO A
LEGISLACAO ANTITRUSTE. EM UM MUNDO TECNOL OGICAMENTE
ESTATICO, COM CUSTOSCRESCENTES, A CONCENTRACAO
RESTRINGE A COMPETICAO, REDUZ A PRODUCAOE ELEVA OS
PRECOS RELATIVOS DA INDUSTRIA CONCENTRADA. EM UM MUNDO
TECNOLOGICAMENTE DINAMICO, COM CUSTOS DECRESCENTESPOR
ECONOMIASDE ESCALA, A COMPETICAO FORCA A CONCENTRACAO,
AUMENTA A PRODUCAO E DERRUBA OSPRECOSRELATIVOS,

OSECONOMISTASAUSTRIACOS (LUDWIG VON MISESE FRIEDRICH
VON HAYEK, ALEM DE SCHUM PETER) SUBSCREVIAM UMA VISAO
DINAMICA DA COMPETICAO. ASTECNOLOGIASDISPONIVEIS, AS
TECNICAS GERENCIAISALTERNATIVAS, OSDIVERSOSMODELOSDE
ORGANIZACAO CORPORATIVA E OSRECURSOS ESCASSOS PODEM SER
COMBINADOSEM UMA INFINIDADE DE TENTATIVASEMPRESARIAIS. A
COMPETICAO PRODUZ UM PROCESSO DE SELECAO POR EFICIENCIA,
UM ALGORITMO EVOLUTIVO QUE ASSEGURA A SO BREVIVENCIA DAS
ESTRATEGIASMAISEFETIVAS. POR SUA ENFASE NA DINAMICA
COMPETITIVA, OSAUSTRIACOSPREFEREM A NAO-
REGULAMENTACAO DURANTE PERIODOS DE REVOLUCAO
TECNOLOGICA. ELES SE OPOEM APENAS AOSMONOPOLIOS
CONCEDIDOSPOR LEI — E NAO A EMPRESAS QUE TEMPORARIAMENTE
OCUPAM POSICOESMONOPOLISTICASPELO SIMALESFATO DE
TEREM CHEGADO PRIMEIRO AO FUTURO, COMBINANDO
TECNOLOGIA, ORGANIZA CAO CORPORATIVA, RECURSOSE
CAPACIDADE GERENCIAL. O IMPORTANTE E MANTER ABERTOSOS
CANAIS DE ACESSO AOSMERCADOS: LIVRE ENTRADA.*®

1 SHAPIRO, C., VARIAN, H.. A Informac&o Predomina. in GUEDES, P.. A l4gica
da concentracéo. p. 124.
¥ GUEDES, P.. A l6gica da concentrag&o. p. 125.



6.1.2.2 A Voltadas Grandes Fusdes

Com base nas argumentagbes gpresentadas no item anterior, audmente, economistas e
edrategidas brasleiros, a exemplo de muitos outros, tém fixado novas poduras diante
de grandes parcerias que vém ocorrendo ou se anunciando. No Brasl, recentemente, foi
divulgada a intencdo de unido de duas gigantes do setor de bebidas, Antarctica e
Brahma. Embora estga longe da unenimidade, pode-se encontrar posicles claras, a seu
respeito; "Minha visito do mundo é a de um liberd austriaco (uma visio dindmica da
competicdn), € ndo a de um liberd demd (uma visio eddica da competicio). Sou
francamente favordvd a fusio anunciada da Antarctica e Brahma .. Para garantir o
interesse dos consumidores, sou também favoravel a imediaa diminagio des tarifas de
importacZo sobre bebidas." 14

UM FATOR DO NEGOCIO QUE "SOBRESSALTOU" AIMPRENSA E O
MERCADO BRASILEIRO, FOI A SUA GRANDIOSIDADE E INEDITISMO
PARA OSPADROESNACIONAIS, LEVANDO-O A SER NOTICIADO DA
SEGUINTE FORMA: "O MAISESPETACULAR NEGOCIO JA VISTO NA
HISTORIA CORPORATIVA BRASILEIRA REALIZOU-SE COM A FUSAO
DAS DUASMAIORES CERVEJARIASDO BRASIL: BRAHMA E
ANTARCTICA, QUE FEZ SURGIR A MULTINACIONAL AMBEV, TRAZIDO
A PUBLICO EM 01/07/99"*". (NA VERDADE, ATE DEZEMBRO/1999 O
NEGOCIO AINDA NAO ERA DEFINITIVO; AGUARDAVA APROVACAO
OFICIAL))

Para dexar daro o expirito multinaciona da nova empresa, os controladores fixaram 3

nomes:

- Companhia de Bebidas das Américas, parao Brasl;

- Compaiiia de Bebidas de Las Americas, para 0 mercado latino-americano; e

- Ameican Beverage Company, para os Estados Unidos sendo que, o "A" e o "B",
em destague no nome AmBev, S0 as inicdas de Antactica e Brahma e de
American Beverage.

Embora, @é fins de 1999 o Governo Brasleiro ainda néo tivesse se pronunciado sobre
a legdidade da fuso, na andise da legidacdo antitruste, varias razles edtratégicas estdo
envolvidas na decisfo das duas cervgarias
aumento bruta da escala de producéo;

a reduco de cudos que pode chegar a 15% do totd, segundo edimdivas da
consultoriaA. T. Kearney para fusies bem feitas,

- a protegdo do mercado diante da iminente queda das bareiras dfandegaias com o
advento da Alca, 0 mercado comum das Américas, em 2005. Pois para quaquer
empresa internaciond, sera dificil e caro disputar com uma empresa que tem 71,7%
das vendas de cerveas e 39% do mercado brasileiro de bebidas;

- mas 0 grande trunfo da uniéo tavez sga o enorme fluxo de caixa que Brahma e

148 | dem citagBo anterior.
1% Fonte dos dados e citagbes no indicadas VASSALLO, C.. Satde! p. 116-124.



Antarctica conseguem gerar juntas (US$ 1 hilhdo por ano, mas ou menos), que
permitirh & AmBev ampliar seus dominios na América Lating, sem precisar recorrer
ao crédito caro do mercado financeiro.

@] que representaa AmBev:
770 digtribuidores; 17.000 empregados; 50 fabricas
- nimero de marcas. 37 de cerveas, 40 de refrigerantes, 7 de &gua, 4 de chés, 7 de
sucos, 8 de isotonicos, 6 de mdte
- fauramento: US$ 84 hilhdes (faturamento dos 2 grupos, dez/1998)
- producdo totd anud: 89 bilhBesdelitros
- participacdo no mercado bragileiro: 39% no de bebidas, 71,7% no de cervgas
- Fmaior cervgaiado mundo (faturamento dez/98, b carveas):
1- Anheuser-Bush (EUA): US$ 11,2 bilhdes
2- Heineken (Holanda): US$ 7,3 bilhdes
3- AmBev (Brasl): US$ 6,6 bilhdes
4~ South African Breweries: (Africado Sul) US$ 6,4 bilhdes.

NA VERDADE, NAO APENASNO BRASIL, MASEM TODO O MUNDO, A

MOVIMENTACAO EM TORNO DE FUSOES DE GRANDES CORPORACOES
TEM SIDO GRANDILOQUENTE NOSULTIMOS ANOS COMO O RETORNO

DE UMA ONDA. OSNUMEROSSAO INEDITOS: 8 DAS10 MAIORES
ASSOCIACOESJA REALIZADAS NO MUNDO FORAM FEITASEM 1998. SO

NO PRIMEIRO SEMESTRE DE 1999, ASFUSOESE AQUISICOES
MOVIMENTARAM NO MUNDO ALGO COMO US$1,5 TRILHAO.
SEMANALMENTE, CERCA DE 200 FUSDES — DE TODOSOSTIPOSE
TAMANHOS - OCORREM AO REDOR DO MUNDO. HA EMPRESAS

DEMAIS, FRONTEIRAS ESCASSAS, CAPACIDADE DE PRODUCAO EM
EXCESSO, UMA BRUTAL CONCORRENCIA EM PRECOSE CAPITAL EM

ABUNDANCIA GIRANDO PELO MUNDO.

Consolidacdo € 0 nome do jogo aud. Crescer € hoje a maior obsessdo das corporagies.
As empresas de petrdleo Exxon e Mobil, no find de 1998, se uniram na maor transagéo
ja feta na Higoria US$ 828 hilhdes. Pode-= dizer que o smbolismo do negécio
ultrgpassa a soma envolvida, ja que, ambas, no passado, foram parte do mesmo grupo —
o0 Sandard Oil Trug, de John Rockefdler -, sendo que a separacéo foi resultante de um
rumoroso processo antitruste nos Estados Unidos.

A onda de aglutinegbes, de tempos em tempos redmente avanca com grande
edarddhaco. Ainda em 1998, os grupos Citicorp e Travdes criaam o Citigroup, com
aivos totais de US$ 668,6 bilhdes e 100 milhdes de dlientes em mais de uma centena de
paises gerando a segunda maor indituicdo financeira do mundo. A empresa norte-
americana Boing, lider mundid no setor aeroespacid, cresceu anda mas ap s unir a
sua rivd McDondl Douglas. A dema Damle-Benz e a ameicana Cryder s
asociaam para ganhar forca no mercado mundid de automoévels. O governo francés
vem tentando juntar os trés maiores bancos da Franga, O Banco Naciond de Paris, o
Société Generde e 0 Paribas.

A Coca-Cola tdvez sga a mdhor representacdo do espirito do cagpitdismo no find do
sfculo XX. Lider mundid no mercado de refrigerantes, presente em mais de 200 paises,



marca reconhecida - vador de US$ 838 hilhdes - nos mas remotos cantos do planeta,
anda asam, santia-se pequena e amescada. "De repente, a Coca ndo era um peixéo
confinado numa peguena represa, mas um  pexinho num lago enorme'  (Roberto
Goizueta, expresdente mundid da organizacdo). Portanto, com tad visio sobre a sua
empresa e sobre as oportunidades e os riscos do mercado mundid, parar de crescer ja
néo é mais possivel nem mesmo para organi zagdes como a CocaCola

Em dezembro de 1998, a Coca-Cola adquiriu as operaghes internacionais da britanica
Cadbury Schweppers, dona das marcas Seven Up e Dr. Pepper, por US$ 1,8 bilhdo. Sua
linha de produtos etd se espdhando pelos mercados de chds, sucos e isotonicos.
Segundo uma das maiores condultorias mundiais em gestéo: "Um negOcio novo cresce
rapidamente, por § 0. Uma empresa ja edruturada tem de incorporar outras. O conceito
de empresa grande mudou. O dessfio agora é ter empresas gigantes que possam brigar
néo com o rivd da esquing mas com corporagfes globas Estamos em um novo
patamar de concorréncid’.

"Os empresaios brasleros demoraram a ver que as fusdes podem ser o mehor
caminho para a criagéo de grupos brasleros de dasse mundid. A unido entre Brahma e
Antarctica pode ser um derta Depois desse negdcio, acho que quaquer associagéo é
possivd” (presidente da consultoria Arthur D. Little no Brasil).

Conforme o superintendente da Brahma e executivo escolhido para comandar as
operagbes da AmBev: "Na Brahma, fizemos um trabaho incrivd nos primeiros anos,
brigavamos por cada ponto de participacdo do mercado. Crescemos muito, mes
sabiamos, tinhamos certeza, de que teriamos de crescer muito mais... Agora, na AmBev,
a conversa é outra A prioridede absoluta é crescer rapidamente” Na redidade, os
executivos da nova empresa tém planos imediatos de aguiscio e assodacdo com
agumeas das maiores empresas |l aino-americanas de bebidas.

ASSIM, POR TUDO QUE SE VE, O CAPITALISMO AINDA NAO CRIOU (OU
OSEMPRESARIOSNAO ENCONTRARAM) UMA FORMA MAISRAPIDA DE
FAZER UM NEGOCIO GRANDE CRESCER AINDA MAIS, ANAO SER
ATRAVESDE FUSOESE AQUISICOES.

DE ACORDO COM UM LEVANTAMENTO DA CONSULTORIA KPMG,
CERCA DE 60% DASFUSOESE AQUISICOES REALIZADASNO BRASIL,
ENTRE 1994 E O PRIMEIRO TRIMESTRE DE 1999, ENVOLVERAM
CAPITAL INTERNACIONAL.ALIAS, TEM SIDO UMA CONSTANTE OS
PAISESADOTAREM POLITICAS QUE FAVORECAM O INVESTIMENTO
DE RECURSOS ESTRANGEIROSEM SEUSTERRITORIOS. POREM, ESSA E
UMA ESTRATEGIA PARA SUPRIR A FALTA DE RECURSOS PROPRIOSE
PROMOVER O SEU DESENVOLVIMENTO. QUANDO DA VISTA QUE LHE
FIZERAM OSEXECUTIVOSDASDUASEMPRESAS, PARA COMUNICAR A
DECISAO DE CRIAR A AMBEV, O PRESIDENTE DA REPUBLICA DO
BRASIL, FERNANDO HENRIQUE CARDOSO, DECLAROU: "E MELHOR SE
INTERNACIONALIZAR DO QUE SER INTERNACIONALIZADO".

Além da enorme diferenca entre a quantidade de capitd gerdmente necessaio, uma
rdpida comparacdo entre os ingtitutos das diangas e 0 das fusdes indica que;



uma dianga busca cepitdizar as diferengas culturais des empresss envolvides e,
normamente, pode proteger uma corporacdo vencedora contra a diluicio da sua
eficiéncia e

em gStuagbes em que uma fusio pode gerar um caso anttitruste, uma dianca pode
svir como uma dterndiva igudmente efetiva, dada a flexibilidade que goresenta e
as inUmeras variagdes que permite.

6.13 A Alternativada Aquisicao™®

Quanto daquisicéo, enquanto dternativa de crescimento, pode-se dizer que:

pode ser um recurso efetivo se 0s gudtes estratégico e operaciond s3o certos, e e a
companhia adquirente tem habilidade para controlar o periodo pés-aquisicio ("pds
chogue' - quando chega a hora de integrar);

pode sr uma dtenativa preferencid, quando uma companhia necessta de mehor
locdizagdo para didribuir seu produto ou sarvigos inddagbes maores paa
producdo; recursos adicionais ou fontes de provisfo; maores oportunidades para
expansio; e, asam por diante. A condicdo decisiva, freqlientemente, € a necessidade
de uma companhia controlar completamente 0s recursos de outra;

quando as principais edraégias e a Supapsicdo operaciond fazem as duas
companhiass mas semdhantes do que diferentes e quando as culturas das
corporagdes podem ser assmiladas, aaquiscéo faz um grande sentido; e

no caso de uma peguena aquisScao, e 0 objetivo esta centrado em dobrar ou triplicar
& vendas em curto prazo de tempo, e s a companhia adquirente ja era
subgtancidmente maior em vendas, a energia e 0 entusasmo gastos nessa edratégia
de crescimento podem terminar em frustragdo para a empresa menor € num impacto
inggnificante paraamaior.

Em termos comparativos entre as dternativas de aquis¢céo e dianga, verifica-se que:

na praica, quando uma empresa tem os recursos financeiros para adquirir outra e
fazer 0 movimento edtratégico necessaio para chegar a lideranca de mercado, a
aquiscéo pode vaer a pena Porém, 2 0s recursos financeiros e humanos so
limitados, adiancaé mais aconsahéve;

gerdmente, as aguiscies fazem mas sentido quando se traa de obter o produto
principd de uma empresa, mas, as diangas S0 mehores quando se trata de obter
novas tecnologias, de entrar em novos mercados ou de auar em outros campos de
aividade. Essa tendéncia pode ser obsarvada na indidria quimica norte-americana,
onde as companhias tém duas vezes mas probabilidade de formar uma joint venture
com um socio edrangero do que de fazer uma agquiscéo interneciond. Porém, ao
mesmo tempo, é mas provavd que das sdecionem outra companhia norte-
americana paraumaaguiscéo totd; e

outra Stuagdo em que as diangas sB0 recomendavels é para 0 caso de grandes
corporagdes, envoltas em grandes dividas, que tém suas agBes vendidas bem abaixo
do seu vdor nomind. Para essas empresas, que acabam ficando fora do mercado de
aquiscéo, a edraégia de crextimento aravés de uma dianca fica claramente

%8 | YNCH, R.P.. Business alliances guide: the hidden competitive weapon. p. 37-29.



ddineada

Além de tudo is, estabdeceu-s2 que a edratégia de dianca € um bom passo preiminar
para anteceder uma aguiscdo. Pois devido a0 impulso goressado de tentar consumar
uma aquiscio attes do movimento de um competidor, muitas aquiSgdes tornaram-se
retumbantes fracassos, com irrecuperaveis prejuizos. Em favor dessa “importancia
precursord’ da dianca, pode-se dizer que, se uma dianga entre as empresas néo
funcionar, € mas que provave que uma aquiscéo néo teria funcionado. Sendo que, os
custos do gorendizado com uma dianca S0 muito menores - normamente, 0 custo de
umadianca é de 25% a 35% do custo de uma aguisicao condenada

Em meedos da década de 1980, quando a joint venture da Arco (EUA) com a Ericsson
(Suécia) fracassou ao entrar no mercado de produtos de escritdrio, as perdas eram téo
peguenas que a imprensa quase nunca preocupava-£ em informélas. O que ndo pode
s comparado com a desastrosa edratégia de aquisico e integracdo de empresas de
produtos de escritdrio da Exxon durante o mesmo periodo, que custou mas de USH 1
bilhdo em perdas antes do seu abandono. Foi 0 prego que a Exxon pagou para gprender
gue nenhuma quantia em dinhero pode integrar, com sucesso, 15 empresss de dta
tecnologia, em um mercado sobre 0 qua da pouco sabia E, para piorar, por muito
tempo o fracasso serviu de tema diario aimprensa

Freglientemente, 16-s2 que uma aquiscdo que parecia boa no pgpd, SO vaios anos
depois demongrou ndo satifazer os padrBes de desempenho financeiro iniciadmente
edabdecidos. Em tas casns uma dianga, com uma déusula de aguiscdo futura,
poderia ser mais desgjavel.

Outra diferenca entre a pratica das duas dternativas, diz respeito a um aspecto que €
uma faha critica inerente a0 processo de aguiscéo. Pdo seu desenho, as aguisigbes em
companhias de capitd aeto excuem intenciondmente as médias geréncias das
negociagies e compromisos diveos, a fim de limitar as chances de problemas internos,
como a quebra de dgilo e outros. JA 0 desenho arquitetdrico correto de uma dianca
indui, intenciondmente, os principas médios gerentes, que € uma das mehores
politicas de seguro imaginavels, para que se possa conferir 0 guste operaciond entre as
empresss.

6.14 Alterndivas Que Podem se Transformar em Aliangas

Na busca peda medhor edratégia de crecimento paa Sua empresa,  certos
adminigradores tém implementado dguns tipos de acordos edraégicos diferentes
dagueles ja citados. Algumes dterndivas, na préica, adquirem adgumas configuragies
semdhantes & diancas, porém, efdivamente ndo podem ser dasdficadas como td,
fdtando-lhes dgumas ou varias caracterigticas dos acordos de cooperacdo. Geramente,
S0 acordos de vendas, que podem, com o0 tempo e 0 desgo das partes, trandformar-se e
evoluir paa dguma das formas de diancas conhecidas. Ou, podem aé criar dguma
novamoddidade.



6.14.1 O Licenciamento

Atuamente, uma das lutas mais renhidas que as empresas travam entre 5, sem divida, é
a de goresentar ou produzir servigos ou artigos cada vez mas novos, melhores e com
menores cudos. Para td, tém que adminidrar ou adquirir 0 necessaio acesso a
tecnologias e a criacdo. Em determinados setores, isso torna-se fundamentad e decisivo a
sobrevivéncia da organizacdo. Na indidria da informética, por exemplo, hoje, sem
invencao/inovacgn, ndo hé organi zacao.

Ha4 mas de 20 anos Hunt e Sherman definiram inovacdo "como a agdo de se
movimentar 0s estoques na economia, podendo baxar os cudos de producdg criar mas
producio pelos mesmos cugtos, mehorar a quaidade de antigos produtos ou criar novos
produtos’. Pensando-se nas empresas, pode-se concordar com os autores da definicéo,
guando completam: "Muitos argumentam que as invengdes e as inovagbes agem Como
egimulos ocasonas, tornando o invesimento mais rentdvel, prolongam a prosperidade

ou tiram a economia de uma depressio™ .

E, condderando a empresa como um agente econOmico, integrante de um Sstema
produtivo, verificase a sua importancia locd e a sua limitacdo diante da amplitude do
anbiente  “Reduzindo 0 cuso por unidade, as inovaches podem mehorar as
expectaivas de lucro e assm aumentar 0 invesimento. Aperfeégoando os produtos ou
produzindo novos produtos podem esimula a demanda A depressio, entretanto, €
intensficada nd apenas pela queda na taxa das inovagdes mas também peo fato de que
a inov]%e”n pode ndo funcionar como edimulante em uma Stuacdo de pesSMiSTMO
gerd”.

Atudmente, diante da amplitude concorrencid dos mercados, e da busca de superacéo
de dificuldedes, acdbam s Stuando na tecnologia e no knowhow, as fontes das
empresass menores. “... embora os grandes monopdlios tenham potencid para produzir
mas e mas baao que as empresas peguenas e competitivas, em muitos casos fazem
exatamente o contr&io, i. e, produzem menos bens (iteis e os vendem a dtos pregos.”

Da a importéncia que adquire o licencdamento, como opcdo de crescimento de uma
empresa. Fundamentalmente, essa dterndiiva consste numa companhia que posui uma
tecnologia ou um knowhow préprios vender seu conhecimento a outra. Gerdmente, um
acordo de licenciamento edipula qua conhecimento especifico et sendo  vendido,
onde esse conhecimento pode ser usado, e por quanto tempo. Normamente, um acordo
de licendamento € comprado por dguém que pagard royalties, baseedo numa
porcentagem de suas futuras vendas.

Uma enorme gama de tecnologias e know-how pode ser autorizada, de modo smples e
rgpido, sendo que, a maoria dos licenciadores indui na taxa de licencamento a
assgéncia para consultas e trenamentos. Para uma companhia menor, propriet&ia de

Y HUNT, EK., SHERMAN, H. J.. Macroeconomia. p. 94
150 dem citago anterior, p. 95.
151 dem citaggo anterior, p. 246.



uma tecnologia, a negociagdo de licenciamento com uma grande empresa pode permitir
argpida recuperacéo dos seus investimentos em P& D (pesquisa e desenvolvimento).

Muitas empresss licenciadoras gorenderam do modo mais dificil que acordos de
licenciamento, freqlentemente, podem s indrumentos para hipotecar o seu futuro.
Isso ocorre, por exemplo, quando uma empresa compra uma determinada licenca, entdo
mehora a tecnologia adquirida, deixa a licenca expirar e cria 0S Seus proprios
processos. A seguir, volta-se para o territdrio do licenciador como um competidor.

Na préatica, observase que a maoria dos licenciamentos, na redidade, € um acordo de
venda de méo Unica, e ndo verdadaras diancas. O licenciamento pode tornar-se um
empreendimento  cooperativo, paticulamente quando s traaar de acordo de
licenciamento e€lou de comecidizagdo cruzados, que obriga ambas as companhiss a
compartilhar riscos e ganhos em objetivos edratégicos mituos, e impede assm que o
licenciado se torne um futuro competidor do licenciador. Muitas diancas comegaram
como acordos de licendamento de uma mé Unica ou acordos de OEM (ver item
6.1.4.2), e depois avancaram paa tornar-se diancas edtratégicas, sendo um dos estégios
da cooperacao.

6.14.2 O Acordo de OEM

O temo original equipment manufacturer - OEM (“febricante de equipamento
oigind") foi cunhado na indidria automohbilisica, entre os fornecedores de
equipamentos para os gigantes do setor. Ali, os OEM's passyram a cagpitdizar a sua
relaco impar de vendedores para os fabricantes de carros, a0 anunciar td rdacdo ao
mercado.

Muitos fabricantes, visando 0 aumento de suas vendas, sarvem de base de OEM a uma
grande marca, que € um grande vendedor. Sob um acordo de OEM o fabricante faz o
produto, e o vendedor coloca a sua propria marca no mesmo. Nos Estados Unidos, por
exemplo: a Sears € uma notéve compradora de produtos de OEM; um vasto nimero de
eetrodomédticos levam a marca Kenmore, feramentas diverses tornaram-se famosas
com o nome Craftaman; e, muitas baterias de veiculos receberam o nome Diehard. No
Brasil, no mercado de autopecas verificase uma grande diferenciacdo entre os produtos
"originas’ das montadoras e as comerddizadas pdas demds lojas muitas vezes, a
diferenca red entre as pegas resde no nome da montadora associado a0 produto,
enquanto o fabricante € o mesmo.

Uma rdacd de OEM normdmente comeca como uma redacédo de venda ou de
subcontratacdo para propésitos taticos. Porém, depois de um periodo de cooperacéo e
coordenaco intimas, arelacéo de OEM pode evoluir para uma aianca estratégica

Um problema que pode surgir em uma rlacédo de OEM, € quando um das companhias
Vé 0 aranjo como uma relacdo de vendas e 0 outro 0 vé como uma dianca edratégica
Um exemplo extremo pode mostrar 0 dcance disso: um consultor foi chamado a assdtir
um caso, onde, Smplesmente, as expectativas das duas companhias eram téo diferentes
e 0 entendimento da rdagéo téo diverso que, 0 vendedor quase perdeu O seu contrato



por que, em uma tentativa de servir mehor a0 comprador, tomou inicigtives e tentou
agir como um socio de uma dianga, 0 que estava dém do desgo do comprador. Esse
conflito ilusra como um aranjo de OEM pode ser tanto uma relacdo de vendas, como
uma dianca edratégica O ponto importante é que, para ambas as companhias, deveria
estar clara a natureza da cooperacio existente entre elas. ™

6.1.4.3 Outras Relagdes Téticas

Vé&ios outros tipos de relagbes se assemeham muito & diangas, mas também isto néo
as qudifica como td, porque ndo podem ser usadas de manera edritamente estratégica
A maor pate ddas, sf0 as chamadas relagbes fticas, muito parecides com a fase
inicid de uma rdacdo de OEM. Ao longo do tempo, dgumas reacles taicas entre
companhias crescem para se tornar verdadeiras diancas edtratégicas.

Um das formas mais antigas e smples de relacdo tética é a que se estabelece entre um
febricante e um representante ou agente de vendas independente. As duas partes
assnam um acordo onde e esbocam os principios, as comissdes, a programacéo de
abagecimento, o0 fornecimento e outros aspectos mas Nesse tipo de réacéo,
normamente, o fabricante dilui 0 risco SO pagando para 0 representante uma comissio
sobre as vendas efdtivamente redizadas. O vaor da comissio gerdmente varia entre 6%
e 10% do totd da venda Tas acordos de representacéo, geramente, sSo estabelecidos
por ecrito, com vaidade de 1 ano, sendo cancdévels gods comunicagdo, de uma das
pates, com 30 dias de antecedéncia Muitos desses acordos, porém, chegam a durar
mais de uma geragdo, numa reagdo continua entre as familias dos fabricantes e a dos
representante.

Um caso interessante de relagdo tética ocorrido nos Estados Unidos referese a Pl
Filter Corporaion, empresa fundada depois do Segunda Guerra Mundid, que usa uma
tecnologia desenvolvida para o primeéro amamento nuclear. A Pdl comegou seu
crecimento  utilizando representantes de vendas diversas. Porém, dados os muitos
agpectos técnicos do processo de vendas do produto, diados a necessdade de produzir
corretamente os vaios tipos de pedidos envolvidos no negdcio, eses representantes se
trandformaran numa equipe de vendas cada vez mas epecidizada, e acdbaram
dedicando-se exdusivamente aPal.

Nos dltimos 40 anos, a Pdl cresceu e chegou a ter um faturamento anud de US$ 600
milhdes, com nivels condantes de dta rentebilidade Em lugar de abandonar a sua
rdacio com ese dedicado e dtamente qudificado grupo de representantes
independentes de vendas, manteve-0s durante anos, gproveitando Suas capacidades,
mesmo pagando comissdes muito superiores & que receberiam de competidores.
Gradativamente, representantes que vendiam outras linhas de produtos, tornaramt
* nd P vendedores mas também didribuidores exdusvos dos produtos da Pdl.
Portanto, 0 que havia comegado como uma rdagdo taica assumiu, entéo, as
caracteristicas estratégicas e operacionas de uma aianca de franquia de vendas.

152 LYNCH, RP.. Businessalliances guide: the hidden competitive weapon. p. 40.



Ha numerosas outras formas de diangca em virtudmente em todos os setores, desde o de
salide, bensiméveis, contabilidade, seguro e outros. A criatividade é enorme™

6.15 A Alternativa das Aliangas

Um empreendimento cooperativo, sem dlvida, pode ser uma forma dtamente efetiva de
competicdo. Um exemplo daro disso, € 0 can do motor de avido CFM, produzido
aravés de uma em joint venture da americana Genera Electric com a francesa Snecma
A CFM Internationd ndo O tem hilhdes de ddlares em pedidos de dlientes europeus,
como também tem o principd contrato militar dos EUA. Desta forma, a cooperacéo €
extremamente vantajosa e competitiva em ambos os lados do Atlantico. ***

Muitas culturas empresriais sBo bastante receptivas a edtratégia do empreendimento
cooperativo como uma propodta inicid, a0 invés da aquiScio. Radocina- que, em
primeiro lugar, € mehor ter uma rdagdo comercid podtiva, avdiar o red potencid do
negocio, e ganhar a confianga e entender a administragdo do outro, sem o risco de uma
aquiscdo caa Depois s os dnas forem pogstivos e ambos os lados ediverem
dispostos, a dianca pode ser transformada em parte do investimento ou da aquisicéo.

Para que um empreendimento cooperaivo sga uma ama compditiva efdtiva, €
necessaio que sgam obsavadas dgumas nuances do ambiente que envolve as
empresss que desgam s unir. Iso, irrevogavemente, deve levar a criterizacdo das
avdiaches e tomadas de decisio necessirias.

Dada a amplitude e variedade do tema, e condderando os objetivos da tese, doravante, o
contelido buscara explorar mais detidamente os aspectos rdacionados a dternativa das
dliancas, como opcao estratégica de crescimento de uma empresa.

6.2 PREMISSAS PARA O SUCESSO DE UMA ALIANCA

Como quaquer dianca é permedve a riscos e incertezas, vade lembrar que quanto
maor a ambiglidade em rdacd ao futuro, maior a probabilidede de fracasso - a
incerteza gera ambiglidade, e a ambiglidade € a semente dos fracassos empresarias.
Portanto, deve-se fazer 0 necessrio para reduzir os riscos de aruinar inesperadamente
0 Suces0 do empreendimento.

O autor norte-americano Robert Porter Lynch goresenta uma liga a s verificada por
um edrategida de uma empresa, a fim de gudélo a perceber se as condighes existentes

153 | dem citago antexior, p. 41.
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S0 encorgjadoras para se implementar uma dianca com sucesso. Segundo Lynch™, as
diangas passam a ser dtamente aconsadhdvels quando certas condigbes estéo claras &
duss empresas que Objetivam uma parceria € quanto maor 0 nimeo de "sm' &
questdes da lista (quadro 6.1), maior a chance de sucesso da associagéo.

Quadro 6.1 Listade Precondigdes para 0 Sucesso

Sobre aempresa do edrategista:

Nossa companhiatem ago muito vaioso a oferecer aum determinado sbcio, assm como tem
ago vdioso aganhar dessa outracompanhia.

Nossa companhiaja possui uma cultura cooperativa.

Nossa companhia tem recursos insuficientes ou fraquezas estratégicas marcantes.

Naossa companhia desga uma posicéo de lideranca no mercado.

Nossa companhia sabe que perseguir sozinha um objetivo estratégico € muito arriscado.

Nossa companhia tem muita divida sobre sua capacidade de completar um projeto importante
ou de obter aceitacdo da clientela para um produto novo sem o gpoio ou o envolvimento da
marca daoutracompanhia

Sobre 0 estilo das operagdes.
Os futuros sdcios tém metas, recompensas, métodos de operagdes e culturas incorporadas
seme hantes.
Ambas as companhias tém um estilo semelhante de tomada de decisfo.

Sobre 0 gpoio adianca

Os principais diretores das duas empresas ddo completo apoio adianca

N&o haameaga de posse prejudicia (uma das empresas ser "testade-ferra” de dguém), que
possaabaar a confianca e arelago de funcionamento cooperativo. (1o néo deve evitar a
discussio da venda da parte de um dos scios do empreendimento.)

Sobre 0 setor:
Altos custos de capital resultam na necessidade de compartilhar riscos financeiros.
Mudangas rpidas acontecem na tecnologia, nas caracteristicas do cliente e na necessidade de
diferenciacdo do produto.
Declinio ou maturacdo de umaindustria exigem consolidaggo para proteger afatia do mercado.
Altos custos de entrada ou atos riscos de entrada tornam aconselhavel o compartilhamento dos
riscos.
Maior realinhamento competitivo (fuses, aguisices, entrada estrangeira no mercado) esta
acontecendo ou h&incerteza sobre potenciais respostas dos principais competidores.
E esperado que 0 mercado responda positivamente a0 "melhor produto” que b pode ser
produzido por uma equipe soberba, combinada a excelentes recursos.
Ha a necess dade de entrada e aceitaco rdpidas no mercado.

Sobre as perspectivas de tempo:

Ambos, os futuros socios, tém uma perspectiva de longo prazo.

Sobre as metas financeras
As metas da dianca ndo se concentram nos lucros de curto prazo.

Fonte: LYNCH, R.P.. Businessalliances guide: the hidden competitive weapon p. 34
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6.3 CONDICOESPARA ATIVAR UMA ALIANCA

Todos 0s setores produtivos auas estéo sofrendo redinhamentos, em decorréncia da
globdizacid dos mercados e das revolugdes tecnoldgicas. E provavel que o principd
movimento de redinhamento tenha ocorrido no campo das telecomunicagdes, por iSO
um nimero fenomend de novas diangas surgiram em pacerias nas aess de
telecomunicagBes, publicacéo, computadores e bancos.

No sgtor quimico, durante anos, empresas americanas como a Dow, Hercules, Olin, e
Arco usxam o principio das diangas (joint ventures) para congdruir plantas novas
aravés do mundo. Porém, quando a escassez de maériasprimas ameacou a producéo
futura, as mudaram seu foco, passando a formar joint ventures para assegurar futuras
fontes de suprimento.

Muitos sfo os fatores que levam duas ou mais empresas a deflagrar 0 processo de uma
dianca Ao s quedionar sobre a ocasdo de passy a0 mercado globd, por exemplo,
uma empresa tem que encarar a questéo das diangas edratégicas. O quadro a seguir
descreve as condicOes tipicas que levam, gerdmente, aativacéo de umadianca

Quadro 6.2 Quando Ativar UmaAlianca

- Quando uma empresa etd pronta a ingressy mais profundamente num mercado
edrangeiro, mas fdtamlhe os recursos (adminidrativos, financeros, ou uma linha
completa de produtos) para comegar uma empresa no exterior;

- Qquando os competidores edrangeiros estép se poscionando para capturar uma fatia
maior do mercado;

- COMO um movimento preventivo para manter um competidor estrangeiro redrito o
Seu proprio terreno, de modo que Néo possa expandir-se no seu mercado doméstico;

- paacria um cand de digtribuicdo permanente, sem gastar muito dinheiro (cash);

- qQquando as paliticas governamentas do pais objetivado proibem o controle de suas
empresas domésticas por uma carporacdo estrangeira, ou regulamentos locais forcam
umartrocatota ou parcid de producéo, para assegurar parte do mercado; e

- paa estabdecer um locd de producdo no exterior para compensar cudos de envio,
flutuagbes de taxas de cambio, ou para se goraximar de fontes de suprimento de
meaterid.

Fonte: LYNCH, R.P.. Busnessalliancesguide: the hidden competitive weapon p. 42.

Certamente, € perfetamente cabivel fazer uma anaogia entre as condices apresentadas
no quadro, referentes & empresas que pretendem auar no mercado de outros paises, e
& necessrias audlas que pretendem auar em outro mercado, ou  sgtor, do mesmo
pais, estado, €tc..



6.3.1 O Impacto das Variagbes Cambiais™

As vaiagbes cambiais, freglentemente, estimulam redinhamentos edtratégicos araves
de diancas. Quando o vador do ddlar norte-americano comegou a cair em rdacdo a0
vaor do iene jgponés em 1986, por exemplo, oS produtos japoneses ficaram mas caros
na Améica e no mecado norte-americano de pneus, 0S pneus jgooneses perderam
rapidamente a sua vantagem competitiva Porém, tais mudancas também tornaram mais
acessiVel's ans jgponeses 0s bens e as empresas norte-americanas.

A Bridgestone, uma firma jgponesa de pneus, sentiu fdta de uma fonte norte-americana
paa a digdribuicdo do seu produto no vargo e goroximou-se de seu competidor, a
Fresone, que contava com uma rede mundid de féoricas e 3500 revendedores
independentes de pneus. Td goroximacdo se deu aravés de uma joint venture, com
agumeas caracterigticas que se assemeharam a uma fuséo e aguisgéo.

Para a formecdo do empreendimento, o primeiro paso exigiu que a Fredone cujos
negécios s dividiam em 2/3 na fabricagdo de pneus e 1/3 em produtos diversos de
borracha vendidos a vargo, trandferise seus aivos do setor de pneus paa uma
corporacdo subddidia Iso feito, a Firestone entdo vendeu 75% da subsdiaia para a
Bridgestone. Dessa forma, a subsidiaia tornou-se uma corporacéo de joint venture, que
possui e administra 0 negbcio mundid de pneus da Firetone. Em troca, a Firestone
recebeu US$ 1,25 hilhdo em dinhero vivo, sendo que, 60% do totd (US$ 750 milhdes)
vieram da Bridgestone, e os outros 40% (US$ 500 milhdes), a joint venture os obteve
através de empréstimo.

Assm, ao find, a Frestone havia recebido uma infusio de US$ 1,25 hilhdes ab mesmo
tempo que retinha 100% de suas divisdes de produtos diversficadas e 25% de sua
divisio de pneus. A Bridgestone, por seu lado, adquiriu uma cota de 75% da fabricagéo
e digribuicio mundia de um pneu muito procurado.

Quando o dilar eda fraco em relacdo & outras moedas, por exemplo, 0 sbcio americano
numa dianca tem a vantagem competitiva dos seus pregos no exterior. Porém, sempre
gue o dilar esta forte, as empresas americanas ficam em desvantagem nas vendas para o
exterior, porque 0S seus pregos deixam de ser competitivos. Sob tas crcungténcias, €
mais lucraivo paa a companhia americana enviar Uas matériasprimas & plantas de
processamento de seus parcaros no exterior, onde podem s convertidas em produto
acabado e, no find, vendidas a um prego mas competitivo. Um beneficio adiciond que
uma companhia americana acaba recebendo da dianca com um parcero europeu, por
exemplo, € que 0 produto pode ser vendido nagude mercado, cano um produto
faboricado na Europa - uma vantagem red, numa cultura onde "o negécio é apoiar 0s
irméos'!

1% LYNCH, R.P.. Businessalliances guide: the hidden competitive weapon p. 43.



632 A Multiplicacio das Potencialidades

Uma dianca internaciona geramente permite a uma companhia marcar presenca na
comercidizacdo, producio ou entrega de savico em um  pais edrangero. O
conhecimento sobre os regulamentos governamentais, a habilidade para ultrgpassar os
limites e a obtencdo de acesso aos mercados locais permitem a corporagéo edrangeira
combinar sua pericia em vendas com as habilidades e os recursos de seu parceiro, para
chegar a0 sucesso.

Sga uma companhia grande ou peguena, as diangas internacionais mltiplas podem
smpre s redizadas, rgpida e dicdentemente, de modo a permitir a captura de
mercados inacessiveis de outra manera Ha um potencid intrinseco nessa edtratégia
Como exemplo, hd a Tri-Wal Corporation, uma pequena empresa do interior do Estado
de Nova lorque, fabricante de caixas de papdé corrugado, que vendia US$ 3 milhdes
por a0, em meados da década de 1960. Seu carrochefe era uma excdente tecnologia
de capa tripla corrugada, que resstia a pressdes maiores que os engradados de madeira
Com capitd limitado, a Tri-Wal, primero tentou se expandir licenciando sua
tecnologia por 1 ano para uma gigante do setor. Porém o acordo néo deu certo: ... des
nada ssbiam sobre a venda de um produto dirigido paa um nicho especifico do
mercado... Nno primeiro ano, eles ndo conseguiram vender uma Unica caixa. Tivemos que
levr de volta a licenca e procurar outra dternativa Dado nossos recursos financeiros
limitados, nds comegamos a estabelecer uma série de joint ventures'.

A empresa foi & Europa, Oriente Médio e Asa & procura de socios companhias
menores, de nicho de mercado, com capacidede de producdo locd. Findmente,
edabdeceu sais transagbes, cobrindo 0s principas mercados do mundo. A Tri-Wal
forneceu a tecnologia e 0 gpoio & vendas, e 0s sicios forneceram o conhecimento dos
mercados locas e a fabricagdo do produto. Rapidamente, com seus parceiros, a Tri-Wall
penetrou em mercado gpds mercado.

Para esse produto, os lucros da Tri-Wdl foran mais que o dobro da média dos seus
competidores. A seguir, as vendas rapidamente triplicaram e quadruplicaram. Em 10
anos, as vendas tinham crexcido oito vezes, e gpesr de uma Srie de aguisgdes que
ocorreram no setor nos anos de 1970 e 1980, cada umadas joint ventures sobreviveu.

6.3.3 A Capitdizaczo de Politicas Econdmicas™

Muitas vezes, as politicas de desenvolvimento econdmico dos paises também
davancaam os empreendimentos (ventures) internacionais. No Jgpdo e México, por
muitos anos, a joint venture foi a Unica forma pda qua os governos permitiram a
presenca norte-americana has corporagbes locais. Atudmente, esses paises ja néo
requerem investimento locd, mas vaios outros paises, de todos os continentes, anda
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operam politices comerdias desse tipo. Em lugar de ser vio como redtritivo, o impecto
econdmico dessas politicas de desenvolvimento podem s dtamente  postivas, na
geracdo de forgas motrizes & companhias que se unem em torno de seus interesses
comuns.

Por exemplo, a ameicana Uniroyd diou-s2 a uma firma mexicana para entrar no
mercado petroquimico do México. Nagude momento, os regulamentos do pais exigiam
gue as firmas domédicas controlassem 60% de cada companhia na indidria
petroquimica, 0 que ndo surpreende num pais cuja economia depende tanto do petrdleo.
A Uniroyd, dém de cohea 40% dos lucros, pbde adquirir um conhecimento
extremamente importante do mercado mexicano, devido a0 aranjo da joint venture. A
aquiscdo do conhecimento € claramente refletida em uma observacdo de Alexander
Giacco, expresdente da Hercules Chemicd: "Nas tradidonas joint ventures
domedticas, vocé se junta a dguém 0 se ndo for grande o bagtante para fazer ago que
exija um enorme capitd, ou s a tecnologia agrupada leva a baixa dos custos. Numa
venture internaciond, vocé procura também por compreensio culturd, por um sicio
gue tem conhecimento do mercado local e por condigdes operacionas'.

64 COMO ENCONTRAR PARCEIROS™

De acordo com uma pesquisa da revisa americana Eletronic Busness com 450 CEOs,
75% dos mesmos consderaram que o fator mas importante no projeto de uma dianca
bem sucedida € a sdecdo do parceiro ceto. Sendo que, um processo de selecéo,
gedmente, exige dém de sendbilidade e técnica muita objetividade. Segundo o
magnata norte-americano John D. Rockefdler: "Criar uma amizade aravés de um
negécio é melhor do que criar um negddo aravés de uma amizade” .

Uma empresa, ao decidir desencadear um processo de formagdo de diangas, necessta
ssemdizar previamente suas peuises e procedimentos, mantendo as indispensaves
flexibilidede e pesgéncia, sem a quas a redidace se encarega de frustrar e
pulverizar 0s quase sempre exisentes entusasmo e tecnicidade. Por isso, 0 processo de
sdecdo para uma dianca, exige que a empresa, fundamentamente estabeleca um  pexfil
cdaro do pacero desgado, que conheca os tipos de parceros de dianca possives, que
pesquise onde encontrar tais parceiros, que crie critérios de avdiacdo dos candidatos e
que se disponha a cortgar o parceiro escol hido.

O DETALHAMENTO DO CASO DE COMO A AMERICANA TRI-WALL
(REFERIDA NO ITEM 6.3.2) ATUOU PARA ENCONTRAR SEUSPARCEIROS
EIMPLEMENTOU SUASALIANCAS, SERVE PARA ILUSTRAR ESSE
PROCESSO. FUNDAMENTALMENTE, O ROTEIRO UTILIZADO, FOI:

- DEFINIR O TIPO DE PARCERIA E O MERCADO DESEJADOS,

- ESTABELECER UM PERFIL DO PARCEIRO;

- PESQUISAR OSPOTENCIAIS PARCEIROS;

- SONDAR OSPOSSIVEIS PARCEIROS,

19| dem citaggo anterior, p. 211.
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- IMPLEMENTAR ASPARCERIAS, E
- APROVEITAR ASNOVASOPORTUNIDADES.

6.4.1 A ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO E O MERCADO ALVO

QUANDO DECIDIU ENTRAR NO MERCADO GLOBAL COM UM TIPO
ESPECIAL DE CAIXAS DE PAPELAO CORRUGADO, O SEU VICE-
PRESIDENTE DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, BERNIE ROTH,
ESTABELECEU O SEGUINTE PLANO: ENCONTRAR PARCEIROS PARA
JOINT VENTURES, EM AREAS PRIORIZADAS SEGUNDO O TAMANHO DO
MERCADO. PREVIA ATACAR PRIMEIRO A EUROPA, COM DOIS
NEGOCIOS: UM NA PARTE CONTINENTAL E OUTRO NO REINO UNIDO.
A SEGUIR, EM ORDEM, SE VOLTARIA PARA O JAPAO, AUSTRALIA E
ISRAEL. HAVIA FLEXIBILIDADE NO PRAZO, E A SEQUENCIA FIXADA
NAO ERA IMUTAVEL.

Quanto a0 plano europeu, Roth entendia ser mas fécil esabeecer-se no Reno Unido
do que no cortinente, jA que as bardras do idioma e do edilo de adminidracdo eram
menores. Sabia que esse mercado era muito menor do que a Europa continenta. Além
disso, sshia que "a ilhd' é tida como "outra regido”, por muitos europeus. Roth conduiu
que, na parte continenta, a mdhor locdizacd paa 0 sau empreendimento sria a
regido da Alsacia (entre Alemanha e Franca), logisticamente bem centraizada.

6.4.2 O Perfil do Parceiro™

Assm, antes de embarcar para a Europa a procura de um socio, Roth fixou os critéios

pararedizar um bom jogo. O seu parceiro deveriater:

a. uma fabrica de papeldo corrugado, com espaco suficiente para receber 0 acréscimo
do equipamento especificado pela sua empresa;

b. capacidade de producéo adturado seu produto;

C. padrbes de dta qudidade;

d. capacidade de comercidizacdo adequada, com pessod de vendas bem treinado em
vendas de vaor agregado; e

e. propriedadefamiliar, parafacilitar natomada de decis2o.

ESSE ULTIMO FATOR ERA O MAISIMPORTANTE. A TRI-WALL ERA UM
NEGOCIO PEQUENO; O ESTILO DO PARCEIRO TINHA QUE SER
EMPREENDEDOR E COM O MiNIMO DE INTERFERENCIA
BUROCRATICA, O QUE ERIA MAISDIFICIL NUM GRANDE
FABRICANTE.

181 | YNCH, RP.. Businessalliances guide: the hidden competitive weapon. p. 211-212.



6.4.3 As Pesquisas Especificas™

PARA OSNECESSARIOS LEVANTAMENTOS, ROTH CONTRATOU UMA
PEQUENA EMPRESA DE PESQUISA EUROPEIA, MASELE MESMO FEZ
CERCA DE 10% DA "LICAO DE CASA", PARA CERTIFICAR-SE DOS
RESULTADOS, ASSIM COMO, PARA FAMILIARIZAR-SE COM AS
TECNICASE COM O MERCADO VISADO. FOI AS BIBLIOTECASDAS
MAIORES CIDADES EUROPEIAS, E LEVANTOU DADOS SOBRE
DEMANDA, CUSTOSE QUALIDADE DE UMA SERIE DE PAISESE
INDUSTRIAS DO CONTINENTE. PESQUISOU OS PRINCIPAISPARCEIROS
POTENCIAIS (FABRICANTES E DISTRIBUIDORES) DE CADA PAIS.
ENTAO, PLANEJOU FAZER UMA VISITA INICIAL PARA DETERMINAR A
MUTUALIDADE DOSINTERESSES, A QUIMICA POTENCIAL ENTRE OS
CEOSE OSCUSTOSDE PRODUCAO LOCAL, BEM COMO, OSACORDOS
ENTRE OSPAISESDO ENTAO RECEM FORMADO M ERCADO COMUM.

ANTES DE SE ENCONTRAR COM QUALQUER PESSOA, ROTH ESTAVA
CERTO SOBRE ASVANTAGENSDA TRI-WALL OFERECER PLANOSDE
VENDAS, PARA ACELERAR A ACEITACAO DA SUA OFERTA. ENQUANTO
ELE CERTIFICAVA-SE DE QUE O SEU PRODUTO ERA
SUBSTANCIALMENTE MELHOR QUE O DOS COMPETIDORES,
INVENTOU UM PROJETO PARA QUE SEU PESSOAL DE MARKETING
PUDESSE CONVERTER, MAISRAPIDAMENTE, O SPEQUENOSCLIENTES
LOCAIS, EM GRANDES COMPRADORES. O SINGUL AR PROJETO
INCLUIU A SMULACAO DE TODASASPOSSIBILIDADESDE
TRANSPORTE DE BENSNAS CAIXASDA TRI-WALL, TANTO POR VIA
MARITIMA, QUANTO AEREA. E, AO FINAL, APOSA CHEGADA DOS
PACOTES, FOI FEITO UM RELATORIO SOBRE AS CONDICOES DE CADA
CAIXA E SEU CONTEUDO.

644 A Abordagem aos Possiveis Parceiros™

Conforme planejado, Roth decidiu tentar primeiro o cenario alsaciano, dada
a sua localizacdo estratégica e ao fato de que a empresa alvo j& fabricava
um produto corrugado, com parede tripla, ndo tdo bom quanto o da Tri
Wall, porém melhor do que as imitaces americanas. A administragdo da
fdbrica da Alsacia gostou do conceito de joint venture: ela diminuia o risco
e exigia menos equipamentos do que a maioria dos novos
empreendimentos exigiiam, e essa empresa estava acostumada a
manipular caixas grandes. Porém, por razbes ndo comerciais, a tentativa
falhou e a unido deixou de ser consumada.

192 dem citaggo anterior, p. 212.

1%3 | dem citago anterior, p. 212-214.



O segundo dvo europeu da Tri-Wal foi a Holanda Quando Roth fdou com o CEO
hoandés logo tormou-se evidente que este estava trandornado com as pratices
compstitivas dos americanos durante as muitas aquisgdes ocorridas na Holanda e, por
IS0, nédo faria qualquer transacdo com qualquer empresa americana.

A SEGUIR, DE FORMA DESTEMIDA, ROTH VOLTOU SUA MIRA PARA O
REINO UNIDO, ONDE A TRI-WALL JA TINHA UM DISTRIBUIDOR DO SEU
PRODUTO, QUE ESTAVA ANSIOSO PARA DIMINUIR O TEMPO DE
ENTREGA E CORTAR O CUSTO DO FRETE MARITIMO. O TAL
DISTRIBUIDOR APRESENTOU ROTH A TRESEMPRESAS, QUE
PODERIAM, EVENTUALMENTE, SE INTERESSAR PELO NEGOCIO E
PREENCHER O PERFIL PROCURADO.

A PRIMEIRA FIRMA FOI DESCARTADA POISNAO ERA UMA
PROPRIEDADE FAMILIAR. ROTH SENTIU, QUE SUA ESTRUTURA ERA
MUITO GRANDE E RiGIDA EM TOMADA DE DECISAO PARA SER UM
BOM JOGO PARA A PEQUENA TRI-WALL. A SEGUNDA COMPANHIA

NAO MOSTROU INTERESSE PELO NEGOCIO. NA TERCEIRA EMPRESA,
ROTH FINALMENTE ENCONTROU RECEPTIVIDADE. UMAS POUCAS
PAGINAS DE DECLARACAO DE PRINCiPIOS (VER ITEM 6.9) FORAM
ACORDADAS E UMA ALIANCA DE JOINT VENTURE SEGUIU-SE. O
NEGOCIO FOI UM SUCESSO.

DOISANOSAPOSO ACORDO COM A EMPRESA DO REINO UNIDO, O
"ALVO" ORIGINAL DA HOLANDA CHAMOU A TRI-WALL.COMO
GOSTOU DO MODO COMO A TRI-WALL HAVIA ATUADO NA
INGLATERRA, E SENTINDO A PRESSAO DOS COM PETIDORES
AMERICANOS, A EMPRESA HOLANDESA SOLICITOU UMA REUNIAO.
TENDO FEITO SUA LICAO DE CASA SOBRE OS COSTUMESE TABUS
LOCAIS, ROTH BEBEU E JANTOU COM O ANTES TAO DISTRAIDO CEO
HOLANDES, E A TRI-WALL RAPIDAMENTE RASCUNHOU UMA
TRANSACAO NOSMESMOSMOLDESQUE TINHA PROPOSTO
ORIGINALMENTE.

645 A Possivd Mudancade Planos™

No ano seguinte, a Tri-Wal fixou sua mira no Oriente Médio, visando especificamente
a indudtria citrica de Israd. Durante umas féias em Isradl, Roth vistou uma empresa de
papdéo corrugado de propriedede de duas companhias dos EUA, com quem tinha um
relacionamento amigavel, que em troca 0 goresentaram a uma firma igadita Porém, a
Tri-Wall foi recebida friamente pelos operadores da fébrica isagdense, por que o seu
produto "néo foi inventado aqui!".

154) dem citaggo anterior, p. 214.



Persgténcia foi a marca regisrada de Roth. Uma curta discusssto com o Minigtério do
Investimento o levou a uma fébrica de papddo corrugado recentemente estabelecida em
Hafa cujo gerente rgpidamente ficou excitado com a proposta de formacéo de uma
joint venture. Porém, o entusasmo cudou a este gearente 0 Seu emprego; houve muitos
comenté&rios maldosos na empresa sobre a proposta e o gerente caiu em desgraca.

ROTH DECIDIU REVER SEUS PLANOS. REEXAMINANDO A LOGISTICA
DO FRETE E DO TEMPO, CONCLUIU QUE UMA FABRICA DE
MONTAGEM DE CAIXASEM ISRAEL PODERIA SER ABASTECIDA DE
PAPELAO CORRUGADO, TANTO PELO SEU PARCEIRO DO REINO
UNIDO, QUANTO PELO DA HOLANDA.

A TRI-WALL ENTAO CONDUZIU UM ESTUDO DE MERCADO E
CONCLUIU PELA VIABILIDADE DO NEGOCIO. ASSIM, NO ANO
SEGUINTE, A TRI-WALL DECIDIU CONSTRUIR UMA FABRICA DE
MONTAGEM DE CAIXAS. PARA ACELERAR A FABRICA, ROTH
CONTRATOU O ISRAELENSE QUE TINHA PERDIDO O SEU EMPREGO.
EM SETE MESES, A FABRICA ESTAVA EXECUTADA.

6.4.6 A Atencdo & Oportunidades

Logo gpds, a antes hesitante empresa de Haifa, voltou arés quanto a uma joint venture
com a Tri-Wal, e passou a fornecer 0 papdé corrugado produzido locamente para a
fébrica de montagem de caixas. 1o posshilitou abrir um novo conjunto de mercados.
Grécig, Libano, Ird, Quéniae Africado Sul.

Cinco anos aplds comecar a edratégia de globdizacdo, a reputacdo da Tri-Wal s
propagou a0 redor do mundo. Apds o Oriente Médio, Roth consumou uma joint venture
smilar no Jgpdo e em agpenas sais meses, outra joint venture foi criada na Audrdia
Enfim, acadaumanovaexperiéncia, o procedimento tornava-se mais fé&cl e rgpido.

6.4.7 Resultados e Experiéncias Acumulados'™®

Resumindo, em 5 aos a Tri-Wdl tornouse uma corporagdo  multineciond, com
fdxicas nos Edados Unidos Reino Unido, Holanda, lgad, Jgpdo e Audrdia Néo
houve nenhuma aquiscdo e houve muito poucas dividas adicionas As vendas
cresceram quase 10 vezes nesse periodo. Os lucros, descontados os impogtos, sdtaram
de 1% paa 10% e o retorno do invedimento girou em torno de 45%. No periodo, a
margem de lucro bruto para as caixas corrugadas comuns dos competidores foi de 20%
a 25%, enguanto, para o produto especid da Tri-Wall esse lucro foi de 40% a 45%.

Das suas experiéncias, dgumas das recomendagdes que Roth faz a quem desga
ingressar o jogo da parceriainternaciond, sfo:
a. sempre prometa menos do que Vocé pode entregar - em vendas ou lucros,

1% dem citaggo anterior, p. 213.



b. utilize o tdento locd em cada pais, leve gente de fora gpenas para contretar, treinar
e orientar, e entéo volte paracasa; e
C. evite grandes despesas, como forma de diminuir aavancas financeiras e riscos.

65 O PERFIL DOS PARCEIROS DE UMA ALIANCA™®

NUM ESTUDO COM VISTASA FORMULACAO DE UM A ALIANCA
ESTRATEGICA, UM PONTO NEVRALGICO, SEM DUVIDA,E O DE
CIRCUNDAR O UNIVERSO DOSPOSSI VEIS PARCEIROS DO
EMPREENDIMENTO. DADASASVARIAVEISINTERVENIENTESE, QUASE
SEMPRE, A QUANTIDADE DOS POSSIVEIS CANDIDATOS, TORNA-SE
NECESSARIO COMPREENDER CADA UMA DASPOSSBILIDADES
EXISTENTES

Quadro 6.3 Tiposde Parceiros e Oportunidades Para a Alianga

Competidor Direto: pode s escolhido quando a dtenaiva € uma
concorréncia ruinosa. Porém, deve-se ter cuidedo, por que 0 sucesso de um
parceiro pode vir & cudtas do outro.

Competidor Potencial: € uma dterndtiva a fusdo ou competico futura Une
as opgdes de ganhar parte do mercado e a de afastar competidores diretos
maiores. Uma futura fusio pode dai resultar, mas, gerdmente, resulta na
expansdo da oferta.a umabase maior de clientes.

Produtor Paraldo: para ampliar ou integrar linhas de produtos, a fim de
capturar parte do mercado, para negociar em conjunto e para tirar proveito da
cgpacidade de cada sicio. Muitas sfo formadas quando uma tecnologia
muito integrada € essencid.

Integrador Vertical: a0 invés de ficar limitades por um sSstema rigido de
subddidrias integradas verticdmente, que podem néo se adgptar & mudancas
das necessdades dos dlientes, muitas empresas usam 0s empreendimentos
cooperativos como uma boa dternativa, para ligar as fungbes fornecimento,
produto e mercado

Fomentador Técnico: os custos ariscados ou proibitivos de desenvolvimento
s80 0s principas motivedores Gerdmente, 0s parcaros ocupam nichos
padeos de mercado, mas ndo 0s de competicdo direta. O consorcio de
pesquisa agrupa os competidores diretos para dar comum a todos o
conhecimento desenvolvido.

Fonte: LYNCH, R.P.. Business alliances guide: the hidden competitive weapon. p. 215.

O QUADRO 6.3, ANTERIOR, COM AS POSSIBILIDADES DE PARCEIROS
QUE UMA EMPRESA PODE BUSCAR, MOSTRA QUANDO CADA UM
DELESE O MAISINDICADO. SELECIONAR O PARCEIRO

1% | dem citago anterior, p. 214-215.



CUIDADOSAMENTE E ESSENCIAL, MAS, A QUESTAO RESIDE
EXATAMENTE EM COMO FAZER A ESCOLHA. SABER QUEM E O
PARCEIRO CERTO E FUNDAMENTAL, SENAO, A EMPRESA SE ALIARA
AQUELE QUE BATER A SJA PORTA. OU, O QUE E PIOR, PODERA
PERDER O PAR PERFEITO, PORQUE ALGUEM PENSOU QUE SE QUERIA
ALGO DIVERSO. O MAISINDICADO A FAZER ECRIAR UM PERFIL
CORRETO DO PARCEIRO.

O quadro 6.4 é um exemplo de uma lista de aspectos a serem definidos,
que podem orientar a visdo do estrategista sobre o parceiro desejado. Na
pratica, porém, quando da implementacdo do processo de selecdo, devido
a varios fatores (preméncia, flexibilidade, reviséo de conceitos, ..), a
escolha pode recair sobre um parceiro com um perfil bastante diferente do
inicialmente projetado.

Quadro 6.4 Exemplo de Lista Para Estabelecer 0 Perfil do Parceiro

ADMINISTRACAO
Edtrutura Competive, Filosofia
Etica no Trabalho, Estilo Operaciond
Plangamento Estratégico, Culturae Visio alL.ongo Prazo
Responsabilidade nas Oportunidades e Ameacas

MARKETING
Equipe Adminidrativa Forte
Experiénciaem Marketing para o Cliente
Desenvolvimento e Manutencéo de Vantagem Competitiva
Cliente Orientado, Mercado Dirigido
Lider de Mercado Inovador
Compreende a Mistura Administragdo de Marcas e Mercado
Sucesso Comprovado em Produto Novo
Regigtro da Ratina de Colocar Pensamento Estratégico em Acgéo

PRODUCAO
Produtor Conggtente de Alta Quaidade
Capacidade de Producéo
Produtor Eficiente de Estado da Arte
Periciana Técnicae em P&D
Vontade de Investir na Producéo
Desenvolve Fornecedores de Alta Qualidade para Longo Prazo

FINANCAS
Vigor na Declarac@o de Lucros e Perdas e no Bdancete
Perspectivaa L ongo Prazo
Expectativas Redistas

COMERCIO E CLIENTES
Relagbes Comerciais Fortes
Didribuicdo em Todaa Europa
Savico de Atendimento ao Cliente

OUTRASALIANCAS




Experiénciade Alianca Bem Sucedida

Entusasmo em Relacdo aNossa Empresa

Visdo da Nossa Empresa Como uma Parceira de Alta Prioridade
Ajustes Excelentes da Estratégia, da Quimica e das Operagdes

Fonte LYNCH, R.P.. Businessalliances guide: the hidden competitive weapon. p. 216.

UMA VEZ FIXADOSOSCRITERIOS, PODE-SE ATRIBUIR PONTOSAOS
POTENCIAIS PARCEIROSDA ALIANCA NUMA MATRIZ DE
OPORTUNIDADE, REFERENCIANDO CADA UM DELESAOSCRITERIOS
DO PERFIL (VER QUADRO 6.5). SE UMA CANDIDATA FICAR ACIMA DAS
OUTRAS NA PONTUAGCAO, PROVAVELMENTE ELA PODE SER UMA BOA
PARCEIRA, CONTANTO QUE OSAJUSTESENTRE ASEMPRESAS,
PRINCIPALMENTE O OPERACIONAL, INDIQUEM SEREM CERTOS.

QUADRO 65 PERFIL DA COMPANHIA E MATRIZ DE OPORTUNIDADES
(EXEMPLO)

Passo 1: TRACANDO O PERFIL
Perfil da Companhia
Nome:

Caracteristicas do Perfil-Chave
Critérios de Medida Pontos

IOPTMOUO®»

Passo 2. MATRIZ DE OPORTUNIDADES

Pontos das Caracteristicas do Perfil-Chave
A B C D E F G H Totd de Pontos

%WN!—‘%
=

Fonte: LYNCH, R.P.. Business alliances guide: the hidden competitive weapon. p. 217



6.6 PARA AVALIAR OS CANDIDATOSA PARCEIROS

QUANDO AS CORI?ORAC;@ES DE GRANDE PORTE PROCURAM OS
ALIADOSESTRATEGICOSMAISINDICADOS, NORMALMENTE, OS

RESPONSAVEIS PELO PROCESSO DE SELECAO SAO OSDIRETORESDAS

SEGUINTESAREAS: PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO
EMPRESARIAL, DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO, FUSOESE

AQUISICOES, ALIANGASEMPRESARIAIS, NOVASEMPRESAS,

EMPRESAS DE PEQUENO E MEDIO PORTE PODEM NAO TER TODOSOS

CARGOS DE DIREGCAO CITADOS, MAS SE A EMPRESA ESTA SE
ENVOLVENDO EM ALIANCAS ESTRATEGLCAS, ALGUEM DEVE SERO
RESPONSAVEL PELA TOMADA DE DECISAO. ESSA PESSOA PODE SER

DO SETOR DE MARKETING OU DE P&D, OU DO ESCRITORIO DO VICE-

PRESDENTE EXECUTIVO. NA REALIDADE, NAO HA UM METODO
FACIL E RAPIDO PARA ENCONTRAR O PARCEIRO CERTO; UM "BOM
FARO" E PERSISTENCIA RENDEM OS MELHORES RESUL TADOS™

ANTES DE CONHECER DE FATO OS POSSIVEIS PRETENDENTES, DEVE-
SE PROCEDER UMA SERIE DE ESTUDOS E PESQU SAS. PARA PROPOR

UMA ALIANGCA, DEVE-SE SABER O MAXIMO POSSVEL SOBRE QUEM SE

QUER "NAMORAR" OU "CASAR". E NECESSARIO CONHECER SEUS

PRODUTOS, NUMEROS, BASE DE CLIENTESE CAPACIDADES. ASSIM, AO

ENCONTRAR UM PRETENDENTE, PODE-SE FAZER ASPERGUNTAS
CERTAS

Mike Van Horn, autor de Comércio a Beira do Pacifico, trabdhou intimamente com
empresas paa estabeecer diancas ultramarinas. Durante as fases inicias da abertura
das discussies, ele recomenda as seguintes agtes™®

obter informacéo detalhada: confira o tamanho da empresa e o nimero de seus
empregados. Verifique se os recursos e as ingta agdes sfo satisfatorias,

verificar as referéncias: fde com empresss com as quais a sua pretendente faz
negocios. Pergunte & Embaixada dos EUA sobre a éica da pretendente - a embaixada
fara umaverificagdo répida e profunda; e

avaliar as praticas empresariais obtenha os nomes e as principais experiéncias
do pretendente. Verifique os seus auals resultados comerciais, incluindo &eass de
vendas, dorangéncia dos produtos, tipos de dientes, cgpacidade de venda ou forca de
producéo, e 0 modo como 0S NOVOS produtos SEo introduzidos.

6.7 PARA CORTEJAR UM POSSIVEL PARCEIRO™

O PARCEIRO CERTO PODE SER INTERESSANTE, TALVEZ ATE MESMO
EXCITANTE. POR 1SSO, DEVE-SE BUSCAR NELE MAISDO QUE APENAS

17  dem citagzo anterior, p. 215-216.
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Idem citagdo anterior, p. 218-219.
Idem citac&o anterior, p. 219.



A INTENSIDADE ESTRATEGICA. ENCONTRAR ALIADOSESTRATEGICOS
E SIMILAR A ENCONTRAR UM PARCEIRO PARA CASAMENTO. ESTILOS,
PERSONALIDADES E PERSPECTIVAS DA VIDA DEVEM ENREDAR OS
PARCEIROS. NAO SE DEVE DESANIMAR CASO, AO CONTATAR UMA
EMPRESA PARA FORMAR UMA POSSIVEL ALIANCA, A RESPOSTA FOR
"NAO" . PODE SIGNIFICAR QUE A PESSOA ERRADA FOI ABORDADA, OU
QUE A HORA FOI A ERRADA, OU QUE O SETOR ERRADO DA EMPRESA E
QUE FOI O CONTATADO.

Pode s presuncoso ou imprudente pedir em casamento, de imediato. Gerdmente, é
mehor "marcar um encontro’, antes. O "encontro" pode assumir vaias formes um
trabdho mituo para desenvolver um novo cand comecid, um contrato para
fornecimento de maerias, um novo produto criado em conjunto, e assm por diate. A
menos que cada um dos parceros tenha tido uma consderdvel experiéncia em diangas,
primero devem utilizar a forma mas smples de dianca do espectro edtratégico. Uma
companhia pode marcar "encontros' com vaios socios possivels, e depois pode concluir
que todos seriam escolhas ruins — um namoro pode ser facilmente terminedo.

No mundo aud, os parceros devem ter a cgpacidade de trabahar com regras que
evoluem continuamente, nem todas as empresas et@ gptas a lidar com mudangas téo
grandes. O principd objetivo da empresa que busca uma dianca sera 0 de achar o
parceiro certo e a pessoa certa dentro dessa companhialparceiro - um "ponta de lanca'
da dianca, para servir a causa. Bem como, também precisa ter 0 seu préprio "ponta de
lanca', dguém totamente comprometido, parafazer 0 servigo dadianca

6.8 O MAIOR PARCEIRO E O MELHOR PARCEIRO"®

A0 s desgar uma dianga, deve-se procurar, antes de mas nada, por qudidade. Se o
objetivo € trabdhar no mercado mundid, deve-se buscar um parcero que tenha dtos
padrdes, para que cada empresa gude a outra a sdtar para 0 topo. Deve-se procurar uma
dianca na qud o bom nunca é o auficiente onde o padréo de excdéncia minimo do
s0cio sga 0 padréo mais dto dos seus competidores.

O parceiro certo ndo é necessariamente o maior. No comego da década de 1970, quando
a Dunkin' Donuts, lider do seu sgtor no mercado americano, comegou a estabelecer
diancas de franquia no Jgpéo, uniu- a0 enorme conglomerado Sabu imaginando que o
tamanho do seu franqueado era comparavel a0 seu poder. Porém, apenas 4% das vendas
do Sabu eram oriundas do segmento restaurantes. Assm como, a Dunkin' Donuts néo
erafundamenta aestratégia de crescimento do Sabul.

A Mr. Donut, um competidor muito menor do que a Dunkin' Donuts, também entrou no
mercado jgponés, juntando-se a uma empresa relaivamente desconhecida, a Duskin.
Embora muito menor do que o Sabu, a Duskin tinha uma marcante cultura religiosa e
vdores moras Solidos E, mas importante anda, a Mr. Donut ea condderada

170 dem citagzo anterior, p. 219-220.



fundamentd para o crescimento da Duskin. O gude edratégico e a quimica foram
excdentes. Como se poderia prever, 20 anos depois, enquanto a Dunkin' Donuts tinha
gpenas 100 pontos de venda no Japdo, a Mr. Donut ja contava com 700.

6.9 NASCE A ALIANCA - DECLARACAO DE PRINCIPIOS™

Uma vez Uultrgpassadas as etgpas de sondagem e goroximagdo inicias (namoro), o
acordo que se dfigura (casamento) exige aguns prepardivos importantes, anda que de
cade informd. Normdmente, o gSgilo € uma das normas mas importantes a ser
observadas pelo participantes das negociagbes, mesmo dentro de suas respectivas
corporagdes. Os efeitos maéficos de boatos e noticias incompletas, tanto pode arruinar
o futuro do acordo, como acometer todo o corpo funciond das graves "doencas da
inseguranca e incerteza, de fundo especulativo®’. Sem contar a imprevisivd reacdo de
concorrentes.

Afora isn, no nascedouro prético de uma dianca edratégica, hd um procedimento
recomendével aos futuros parceiros. Trata-se de um dos passos mas criticos quando da
formulacdo da arquitetura de uma dianca, que condse em ddinear adeguadamente uma
"declaragdo de principios™?. E um insrumento informa, cque nd precisa ser
registrado em cartérios ou tribunais. De modo smples e funciond, o documento tem o
propésto de cercar, em termos paticulares e informais, os fundamentos da diancga,
Segundo o desgjo e a padavra dos futuros parceros.

Essa declaracdo de principios tem como propdsto basco o de encaminhar as
negociagies durante 0s edt&gios inidas da conversacdo, quando os  entendimentos
vebas podem s vagos ou oconcedtuas Fundamentdmente, a declaracdo objetiva
comegar a codificar as discusdes, clarear as ambiglidades e assegurar que as 2 partes
interessadas  edgam  voltadas para 0s mesmos objetivos. O documento serve paa
estabdecer um ponto de convergéncia dos conceitos coincidentes; ela marca o inicio da
transformagéo da estratégia em redidade.

A declaracdo de principios deve ser rascunhada pelos principais negociadores de cada
uma das empresas envolvidas, sem a presenca de advogados ou outros consultores
técnicos, os quas, provavemente, serdo  poderiormente consultados. Numa  segunda
eapa, se um acordo lega for necessaio™, os advogados devem ser convocados para
traduzir este documento basico num contrato legd find.

6.10 NASCER E NECESSARIO MASNAO E SUFICIENTE

"% | dem citagZo anterior, p. 140-141.

172 Também chamada de "Memorando de Entendimento” ou "Dedlaraczo de Filosofidl'.
1% Muiitos casos (diancas de suprimentos e outras) néo exigem aformulacio de
documentac@o legd relativo aformagdo da dianca, bastando o estabelecimento dos
contratos normais datransacéo comercid.



O naximento de uma dianca pode ndo ser garantia de nada para 0s parceros nea
envolvidos, a ndo ser 0 marco inicid de um fracasso. Uma dianca, td qua as espécies
S nasce, um dia morre, ingpdavdmente. A questdo resde em cuidar paa que esa
morte sga téo naurd quanto possve — que ocorra quando estglam exauridos objetivos
eforgas. E, ndo prematuramente, por descuido ou fata de plangamento.

Segundo Modler: ™ "As diancas faham por dois motivos n& definicdo de edtratégias
béscas e problemas de gerenciamento. As empresas ndo definem uma edraégia de
atuacdo conjunta, na maioria das vezes tém muitas expectaivas, mas ndo pensam sobre
0 que terdo de fazer ou conceder para ter suceso'. E, td conduta ndo € privilégio
organizaches nedfitas, onde, em muitos casos 0 etrave reume-se a questdes
diplométicas, com 0s parceros ndo conseguindo superar Suas diferencas intermnas —
"Mmesmo empresas muito  experientes ndo e preocupam em sber como funcionam
outras companhias ou futuras parceiras’, diz Modler.

PARA A COMPANHIA QUE JA INGRESSOU OU ESTA PRESTESA
INGRESSAR NUMA ALIANCA, MOELLER SUGERE QUE: " CERTIFIQUE-
SE DE QUE A ALIANCA E A MELHOR SOLUCAO. FEITA A "UNIAO",
CONTINUE ACOMPANHANDO DE PERTO O TRABALHO. MUITAS
EMPRESASACREDITAM QUE, SELADA A ALIANCA, A COISA VA
FUNCIONAR NO PILOTO AUTOMATICO E DESCUIDAM DO NEGOCIO".

Portanto, todo 0 empenho e dedicacdo S0 exigéncias para 0 nascimento de uma dianca
E, 0 nadimento € uma précondicio para 0 sucessn, sem dlvida Mas, também, sem
dlvida, é uma pré-condicBo para o fracasso. Nao basta, portanto, nascer: deve-se cuidar
do da-a-dia, todo dia

611 INTEGRAGAO OPERACIONAL: A MELHOR "ESTRATEGIA"™®

Dada a diversdade de Stuaches e casos, como ja se disse, ndo ha "a mehor" edtratégia
de crescimento para as) empresa(s), que possa guda-se a todas as circungténcias. O
edrategida da corporacdo tem que determinar a mehor arquitetura para 0s riscos,
recompensas, recursos e relacies exisentes. Certamente, dgumas situagbes sdo de fédll
percepcéo. Dificlmente uma empresa, por exemplo, ira condderar a aguiScdo Ccomo
edratégia paa 0 SeU crecimento, ca0 edga decapitdizada ha tempos, e sem
condigbes de reunir recursos. Porém, caso tenha salde financeira, poderd avdiar a
possibilidade e, condderando a taxa de 80% de fracasso das aquisiches na década de
1980, entregar-se & perguntas criticas sobre a questéo.

Na redidade, a chave para 0 jogo das aguisgbes ou fusdes, como também para o

1" Entrevista de Roberto Bud Modler, sicio da Andersen Consulting, de San Francisco,
EUA, in OLIVEIRA, D., AVRUCH, M.. Nemtudo é festa, p. 83-89.
5 LYNCH, RP.. Businessalliances guide: the hidden competitive weapon. p. 46.



processo de dianca, € a integracdo operaciond. Como se viu nedte trabaho, grandes
fracassos podem ser encontrados em todas as dterndtivas edtratégicas, quase sempre
devido afdtade guste entre as empresas originas.

Integracd0 é um conceito-chave de adminisracdo, que ndo SO une as prindpas
cgpacidades das diferentes organizagbes, mas também libera o poder snergético des
mesmes. Infeizmente, a integracdo opereciond € uma das menos compreendidas e
pobremente executadas de todas as habilidades da adminidracdo. O aquiteto de uma
dianca tem que enxergar a integracd como um faor basico e fundamenta no projeto
edtratégico.

7 CONDICIONANTES DAS PARCERIAS NO TRANSPORTE DE
CARGASDO BRASL

71 DA INFRA-ESTRUTURA AO MEIO-AMBIENTE™

COM UMA MATRIZ DE TRANSPORTE FORTEMENTE APOIADA NO
MODAL RODOVIARIO, UM ASPECTO IMPORTANTE RELATIVOAS
ESTRADAS BRASILEIRASE O FATO DE QUE, ATE BEM POUCO TEMPO,
OSMUNICIPIOS, FORA DOS SEUS PERIMETROS URBANOS,
PAVIMENTARAM MUITO POUCO. TAL INVESTIMENTO,
TRADICIONALMENTE, SEMPRE COUBE AOSESTADOSE UNIAO. DA
MALHA TOTAL DE SANTA CATARINA - ESTADO ECONOMICAMENTE
REPRESENTATIVO NO CENARIO NACIONAL -, POR EXEMPLO, ATE 1992,
OSMUNICIiPIOS FORAM RESPONSAVEIS POR APENAS 15% DA
PAVIMENTAGCAO EXISTENTEY".

OCORRE QUE, DADA A EXIGUIDADE DE RECURSOS, OSPROGRAMAS
DE PAVIMENTACAO FEDERAIS E ESTADUAISBUSCAVAM
CONTEMPLAR, FUNDAMENTALMENTE, OS ACESSOSAS SEDESDOS
MUNICIPIOS, FICANDO TODO O TRAFEGO INTERNO A CARGO DOS
MUNICIPIOS, QUE TAMBEM NAO DISPUNHAM DE RECURSOSPARA A

178 Fonte dos dados e citagdes ndo indicados. PANCIARELLI, A. Um Setor que Vale 34 Bilhdes de
Ddlares. p. 10-15.
YT CHRAIM, M.. O Mercosul e seus impactos sobre o sistema de transporte rodoviario

de passageiros de Santa Catarina. p. 49.



PAVIMENTACAO. E, ASSIM, ALEM DOSOUTROS SETORES, O
TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGASREALIZAVA-SE ATRAVES DE
ESTRADAS DE MA QUALIDADE, O QUE, ALEM DE ONERA-LO,
CONTRIBUIA PARA OSBAIXOSNIVEISDO SERVICO.

Tabda7.1 MahaRodovidiaBraslara (em km)

Rodovies Pavimentada Néo Soma % da
Pavimentada Soma

Federais 51.612 13.783 65.395 397
Egteduais 68.180 100408 168588 10,22
Estaduais Transtérias 13585 10.365 23.950 145
Munidpas 14.869 1.376.369 1.391.238 84,36
Totd 148.246 1.500.925 1.649.171 100,00
Participacéo % 899 91,01 10000 -

FONTE: GEIPOT. Anuério Etatistico dos Transportes. 1995.

ALEM DA QUALIDADE, M UITAS REGIOES REFLETEM A PEQUENA
QUANTIDADE DE LIGACOESRODOVIARIASDO PAIS(VER TABELA 7.1),
O QUE ACABA SE CONSTITUINDO NUM FATOR INIBIDOR DO
DESENVOLVIMENTO DO TRANSPORTE DE ENCOMENDAS EM
PARTICULAR E,NO GERAL, PARA O DE CARGAS. APENAS PARA EFEITO
COMPARATIVO, A TABELA 7.2 APRESENTA UM PARAMETRO
(CERTAMENTE DISCUTIVEL), QUE RELACIONA A AREA TERRITORIAL
E A EXTENSAO DE RODOVIAS DE ALGUNS PAISES, ALEM DO ESTADO
CATARINENSE:

Tabda7.2 Redacdo: Extensio Totd das Rodovias — Superficie Territorid Tota

Territério Km de Rodovias/
Km? de Area
Argentina 0,08
Brasl 0,19
Canada 0,09
Dinamarca 1,67
Espanha 0,63
Estados Unidos 067




Japéo 333
Paraguai 0,06
Portugal 077
Santa Catarina 0,63
Urugua 0,28

Fonte: CHRAIM, M.. O Mercosul e seus Impactos ... p. 50.

EVIDENTEMENTE, ASJUSTIFICATIVASE VARIAVEIS ENVOLVIDAS SAO
INUMERAS, POREM, ESTENDENDO-SE O OLHAR PARA A MATRIZ DE
TRANSPORTES DOS PAIEESNAO SUL -AMERICANOS CITADOSNO
QUADRO, ONDE O MODO RODOVIARIO NAO E TAO DOMINANTE
QUANTO NO BRASIL, FACILMENTE PODE-SE IMAGINAR QUE O MESMO
NAO E APENAS“RODOVI ARISTA”, COMO SE COSTUMA AFIRMAR.
PROVAVELMENTE, O TRANSPORTE DO PAIS SOFRE DE UMA GRAVE E
GENERALIZADA INSUFICIENCIA INFRA-ESTRUTURAL.

APESAR DA FLAGRANTE INCONSISTENCIA DASESTATISTICASDO
SETOR, ALGUNSNUMEROS PODEM FORNECER A IDEIA DA DIMENSAO
DOSVALORESNELE ENVOLVIDOS:

- O SETOR DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGA NO BRASIL E

COMPOSTO POR 12 MIL TRANSPORTADORAS, QUE FATURAM CERCA

DE US$ 34 BILHOESPOR ANO, GERAM 3,5 MILHOESDE EMPREGOS
DIRETOSE INVESTEM US$ 10 BILHOES ANUAIS,

- 0 modd rodoviaio € responsvel por quase 60% de toda a carga trangportada no
Pais. Apesr das dimensdes continentais do Brasl, a madha rodovidia pavimentada
néo ultrgpassa os 150 mil km, dos quais, quase 70% encontram-se em péssmas
condicdes ou necessitando de manutencéo;

- eima-e que 0 cudo adicdond no transporte de mercadorias, causado pda ma
consarvacdo  das rodovies, pode chegar a aé 46%, paa O caso dos
hortifrutigranjeiros, ficando de 10% a 15% paraacargagerd; e

- como o poder publico ndo tem condigdes de recuperar a maha rodovidia, uma das
sdidas encontradas foi a criago de programas de concessfo de rodovies. Além dos
vaios programes edaduas, criou-se 0 Programa de Concessio de Rodovias Federais
(PROCOFE), da Unido, que pode resultar numa injecdo de recursos de US$ 6
bilhGes, pdainiciaiva privada, em 15.000 km de rodovias.

A oconcessfo, que leva a mehoria das rodoviass mes que se faz acompanhar da
respectiva cobranca de pedagio, tem efeitos diretos e digtintos no trangporte de carges,
conforme demonstram as 2 declaragBes de administradores ligados a0 setor:*™®

178 Respectivamente, de: MOTTA, R. (Diretor de Operagdes e Logistica da Expresso Aracatuba), LUFT,

R. N. (Presidente daNTC), inPANCIARELLI, A. Um Setor que Vale 34 BilhGes de Ddlares. p. 10-15.



- a ooncessso mehora "Neste ano, ndo tivemos nenhum ecidente mas grave o
ocorrido com uma unica carreta pode ter um cugto equivaente ao pedagio de um més
paratodaafrota’;

- aooncessio € um cugto a mas "O governo ndo pode smplesmente transferir suas
responsabilidades para a iniciaiva privada. Se pagamos impostos, € para ter retorno.
Com a concessio de rodovias, iremos pagar mais pedagios, sem que O governo
diminua em nada a carga tributaria existente'.

O Consdho Naciond de Entidades Representativas do Transporte Rodovid&io de Carges
(Condt) divulga mensdmente aos seus associados o "INCT/FIPE/NTC', indice obtido
em conjunto com a Fpe (Fundacdo Indituto de Pesquisss Econbmicas da Universdade
de S0 Paulo). O indice mede a variacdo dos pregos dos insumos do Setor: manutencéo
dos veiculos, pneus, dOleo diesd, lubrificantes lavagem, <daios ec. No més de
junha/97, por exemplo, a entidade divulgou os seguintes nimeros (tabela 7.3):

Tabda7.3 Vaiacdo dosInsumos do Setor de Trangportes

Digténcias km INCT
(variacéo %)

Muito curtas delas0 389

Curtas de 351 a400 356

Médias de 751 a800 336

Longas de 2201 a2.400 3,06

Muito longes de 5.501 a 6.000 291

Fonte: PANCIARELLI, A..Um Sttor que Vale 34 Bilhdes de Ddlares.

Segundo um diretor sindica™, no Brasil, j& SB0 correntes as Stuagdes em que na
composicdo dese tipo de tabda a paticpacdo do item redivo & degpesss com
pedagio apresenta 0 mesmo vdor do item referente a combudtivels, 0 que € condderado
ato pelo setor.

A inssguranca gerada pelos roubos e assAtos a determinados tipos de cargas e veiculos,
em catas regifes do Pais € outra condicionante interveniente no setor. Na area de
encomendas a questdo assume grande importéncia, pela freqiiéncia com que o problema
ocorre.  Segundo a Trangportadora Dom Vitd: "em aguns casos as taxas de seguro
estd0 comparando-e a0 vdor do frete, ou sga em média 3% do valor da mercadoria A
medida que o roubo de determinadas carges va ficando fregliente, as taxas de seguro
véo crescendo, a ponto de edrangular dgumas empresas especidizadas, pois, nessss,
em aguns casos a taxa do seguro jA ultrgpassa o frete'. Para a NTC, os gastos do
gaencianento do risco, a@udmente, chega a 10% do fauramento totd de uma
transportadora.

Além dos aspectos ja levantados, muitos outros tém interferido diretamente na operacéo
do servico de cargas. Um desses, refere-se a poaliticas publicas diversas, relacionadas ao

1 Telmo J. Luz, do Sindicato das Empresas de Transporte de Passageiros de Santa Cataring, num

depoimento em aula do Curso de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producdo, da UFSC, em 18/10/1999.



trangto e a0 meo ambiente, sgam de ambito naciond, ou redritas a edados e
municipios A Cidade de S0 Paulo, por exemplo, devido a problemas ambientas,
tempos drés, implantou em suas viss um dSdema de rodizio de veiculos. Onde,
determinados veiculos, dependendo do Ultimo nimero de suas placas somente poderiam
trafegar pela cidade em dias certos da semana Abandonando-se todas as discussdes
(etéreis €) possives imagine-se 0 €féto de td medida sobre uma transportadara de
cages, eypecidmente sobre as elgpas de coleta e entrega de uma operadora de
encomendas rgpidas.

O Sindicato das Empresas de Trangportes de Carga de Séo Paulo e Regido (Setcesp), em
1997, divulgou uma pequisa redizada com 20 de suas associadas, onde conduiu que O
rodizio de veiculos em S0 Paulo, em média, pardisxia 40% da frota, por dia Sendo
que, dependendo da trangportadora, a pardisacdo seria de no minimo 10% e no M&imo
de 81%. E, dém dos prguizos imediatos na receta, tais operadoras viriam a sofrer com
posteriores cancdamentos de contratos. Bem como, a dteracdo de hordrios de trabaho -
e 0 conseqliente aumento de custo com horas extras - seria outro 6nus decorrente do
rodizio.

Muitos trangportadores também condenaram a indusio dos caminh@es no rodizio, por
julgarem a medida injusta e improcedente a judificativa do poder plblico. Alegavam
gue mantém frotas com baixa idade média, eguipadas com modernos equipamentos néo-
poluentes. Para minimizar o prguizo, aguees que tém veiculos impedidos de trafegar
todos os dias, procuram remangjar parte de suas frotas durante a noite entre suasfiliais.

Na redidade, o argumento para a retirada dos caminhGes do rodizio, por serem novos,
esbara em edatidicas fornecidas pela Confederag@d Naciond dos Transportes (CNT),
do proprio setor. Que, sobre a idade dos caminhdes no Pais, concluiram: a frota média é
veha e continua envehecendo. Como mostra o gréfico 7.1, a idade média, que era de 5

anos em 1975, pasou paa 14 anos em 1996, levando a ezoavd concdusio de que os
caminhdes estéo velhos, poluindo cada vez mais.

Gréfico 7.1 Evoluco daldade Média da Frota Brasleira de Caminhdes
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Portanto, para efetivar sua atividade-fim, dém das condicionantes ambientais comuns a
todas as empresas, conforme tratado no Capitulo 2 deste trabalho, uma transportadora
de cargas, defronta-se com as questfes agui tratadas, dém de inUmeras outras de igud
ou maior importincia Desde as condigdes das rodovias, pedégios, aumentos de pregos
dos insumos, seguranca, politicas ambientals, redidade do mercado, eic, cada
trangportador tem um conjunto de preocupagdes a adminidrar, dém do seu sarvigo
especifico.  Conseglientemente, esse amplo cen&io, sobre 0 qud nd tem O menor
dominio, a0 mesmo tempo que dificulta-lhe a vida, muitas vezes, torna-se decisvo para
levalo a condderar uma parceria edtratégica, na busca pela superacdo de dificuldades e
dterndiva para 0 seu crescimento.

Dependendo do tipo da dianca edabeecida entre duss ou mas trangportadoras, &
Questtes e problemas levantados neste item poderian edtar asociadas dgumas
solugdes, facilidades ou tratamentos:

1- sobre a mdha vidia tanto em reacdo a qudidade como a extensdo, uma dianca
correta pode: ampliar a &ea de abrangénda das trangportadoras;, diminuir a extensfo
da viagem de retorno; aumentar as opgdes de tipos de veiculos, docando 0 mais
adequado ao tipo e condigdes da rodovigz mehorar 0 nivel do servico, em fungéo de
mais aternativas de amazéns, eic.;

2- sobre 0 pagamento de pedagio. dependendo da didribuicdo espacid das unidedes
das transportadoras, a frota de uma aianca necesstard passar menos vezes peos
postos de pedéagio, do que cada uma das frotas operando separadamente;

3- sobre 0 aumento dos insumos, taxas de seguro das cargas e renovagéo da frota entre
outres coisas, uma dianga conseguiria negociar mas favoravdmente com oS
fornecedores e seguradoras, do que cada transportadora isoladamente, dada a maior
escaa envolvida na negociacéo; e

4- sobre politicas de tréfego e despesas com multas de trangto: a frota digponivel a
uma dianca, por sr mas numerosa, pode favorecer o aendimento & politicas de
rodizio, bem como, permitir que as eapas de coleta e entrega sgam mehor
programadas, com maor gprovetamento dos veiculos, 0 que pode gerar mMencs
trangornos e multas relacionados com 0s nimeros de paradas nos perimetros
urbanos, do que aoperaco individua de cada transportador.

7.2 A CONJUNTURA ECONOMICA E O SETOR DE TRANSPORTES

Um dos faores que mas fortemente interferem nos fluxos de carga de um pais,
normamente, € aquele decorrente das oscilagbes da economia. Na década de 1990, apds
0S [ucessvos planos econdmicos implementados e a abertura do mercado neciond, o
Brasl gerou uma demanda por trangporte de caga anda néo devidamente
dimendonada, porém, gparentemente, asimilada pdo setor, pdo menos em termos
guantitativos. Em poucas oportunidades observourse Stuagbes criticas, ou de colgpso,
em aguma &ea especifica do setor.

Todos os indicaivos gpontam na diregdo de um grande incremento nNos savigos de



encomendas, por todos os fatos ja gpontados em capitulos anteriores, assm como, pea
criacdo e entrada de grandes transportadoras nacionais e internacionais no mercado do
Pais. Mas, catamente, o comportamento do setor ndo foi tranqlilo nos dltimos anos,
MESMO POor que, a economia também ndo se comportou com a devida congtancia

Enquanto, a patir de meedos da década de 1990, observou-se um razoave crescimento
e edabilidade econbmicos, a0 find da década a economia desacderou perigosamente,
sugerindo retrocessos em vaios sstores produtivos. E, conseglientemente, nas carges a
trangportar. E, todo esse periodo foi acompanhado de dtissmas taxas de juros, tornando
extremamente dificil a tomada de empréstimos, por pate das empresss, a fim de redizar
dtenativas de crescimento interno, aguiscdo ou fuso. A rentabilidede do sstor de
transportes também ndo permite a captacdo dese tipo de dinhero. Dal s relativamente
baxo o nivd de endividamento das transportadoras, bem como, a necessdade de
invedir a partir de poupanca e outros recursos proprios Enfim, na conjuntura mais
recente, ha uma s&ie de fatores que movem o trangportador na direcdo de dternativas
de crexcimento que ndo exijam dtos invesimentos em dinhero vivo (cash), como as
oportunidades que as diangas de cooperacdo propiciam.

SEGUNDO O INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA
(IBGE), O PRODUTO INTERNO BRUTO (PIB) BRASILEIRO EM 1998 FOI DE
R$ 900 BILHOES (VER TABELA 7.4). E, PARA QUE A PRODUGAO EM 1999

FOSSE IGUAL A DE 1998, ISTO E, QUE O CRESCIMENTO FOSSE ZERO,

SERIA PRECISO QUE A ECONOMIA CRESCESSE 2,4%, EM MEDIA,
DURANTE OSULTIMOS8MESESDO ANO.™®

Tabedla7.4 OPIB Braslero

Ano PIB PIB per capita
emR$ em USS hilhdes enUS$
1993 1410x10™° 437,79 2901
199% 7,783x10™ 774,869 4920
1998 9010x10™ 776,323 4798

Fonte: Revista Conjuntura Econdmica, jul/1999, p. xxx

O setor de trangportes brasleiro, em rdacdo a0 PIB, gpresentou a seguinte participacao,
medida a pregos bascos, id0 € descontados 0s impostos que incidem sobre a producéo
da dividade:

- em 1993, foi de 3,66%

- em 199, foi de 3,05% ™

Em rdacdo a0 sgtor como um todo, é possivel verificar que a tendéncia de participar
com menor intensdade do PIB, reflete-se também sobre a posicéo relativa dos grandes

10 QUADROS, S. L.. O PIB em1999. p. 10.
181 dem citagzo anterior.



trangportadores, em comparagdd com as grandes empresas de outras atividades.
Conforme mostrado na tabela 7.5, a seguir, entre as 500 maores empresas privadas do
Pais, em 1998, encontravamse 12 transportadoras, sendo que, em rdacdo a0 ano
anterior, gpenas 2 mehoraram suas posicdes no ranking (as empresas aérees. Rio SUl e
TAM Meidiond).

Tabeda 7.5 Maiores Transportadoresdo Brasil/1998

Ordem entre Lucro Valor
as500 Crescimento liquido adicionado
0 Empresa* maiores das vendas legdl
por empregado
milhdes)
1 |Vaig 18 15 28 -210 86,6
2 |Vap 52 40 -95 - 1506 46,2
3 | Trandboradl 120 87 -104 165,9 1211
4 |Tam 158 | 137 -13 91 93,1
5 |RoSu 205 | 22 200 39 76,6
6 |MRS 25 | 218 74 - 6,7 655
7 | Tam- Meridiond 369 - 1183 10,7 88,7
8 | Prosegur 387 | A48 -01 29 168
9 |Itapemirim 35 | 38 -132 79 204
10 |Locdiza 423 | 21 33 151 814
11 |FSA 432 | 67 255 -26 429
12 |Ferrov. Centro- 474 | 457 74 -178 néo disponive
Atlantica

(*) EMPRESAS PRIVADAS DO SETOR DE SERVICOS DE TRANSPORTES RELACIONADAS
ENTRE AS500 MAIORES EMPRESASBRASLEIRAS.

Fonte Exame — Melhores e Maiores 1999, junha/99, p. 76-95

Entre os indicadores do setor de transportes dguns nUmeros também indicam
claramente os reflexos da tendéncia recessiva que a economia do Pais goresentou nos
Ultimos anos da década. Além das vendas, cujas taxas de crescimento despencaram de
mais de 6% a0 ano em 1995 para pouco mas de 1% em 1998, o lucro liguido da
atividade vemn decrescendo gradativamente nos Ultimos anos. (Ver tabela 7.6)

- Tabela 7.6 Indicadores do Setor de Servigos de Transporte/1998

1995 | 1996 | 1997 | 1998
- Indicador
Crestimento das Vendas! (em %) 61 | 45 | 31 | 13
Rentabilidade do Patrimonio® (em %) -17 | 99 90 59
Margem das Vendas® (em %) -02 [ 26 | 21 10
Liquidez Corrente” (em rf indice) 09 | 103 | 105 | 114




Invesimentos no Imokbilizado® (em %) 214 | 194 | 00

Vdor Adicionado por Empregado® (em US9) 21661 | 44902

(1) Vendasdo ultimo exercicio sobre as do anterior, j& descontada ainflagéo
(2 Lucro liguido gustado depois do imposto de renda sobre o patriménio liquido
gudado
(3) Lucro liquido gustado depois do imposto de renda sobre vendas
(4) Ativo circulante sobre o passvo drculante
(5) Aquisgdes do imohilizado sobre imobilizado no ano anterior
(6) Classficacdo dos vaores adicionados por empregado
Fonte: Exame—Meéhorese Maiores 1999, junho/99, p. 129-132

COMPARANDO O DESEMPENHO E ATRIBUINDO PONTOSA UMA SERIE
DE CARACTERISTICAS DAS TRANSPORTADORAS, PODE-SE CHEGAR A
UM RANKING ONDE DESPONTAM ASMELHORESDO SETOR,

CONFORME MOSTRADO NA TABELA 7.7, A SEGUIR.
Tabela 7.7 AsMehores Empresas do Setor de Transportes/1998

Orde Empresa Vendas Lucro Liquido NUmero
m (Sede) (USS milhges) | Alusiado de
(US$ milhGes) | Empregados
1 | TamMeridiond (SP) 2249 128 953
2 | Grupo Xilio Smbes (SP) 104,6 70 19834
3 | DdlaVdpe (SP) 60,9 18 390
4 Nordeste Linh. Aér. (SP) 90,2 04 402
Reg.
5 |Tam (SP) 4843 88 2892
6 |Locdiza MG) 1921 11,6 86
7 | Trangp. Dagoquio (SO) 711 12 635
8 Expresso Mercurio (RS) 106,8 53 2669
9 |Lider MG) 20,7 09 NI
10 Docenave (RJ) 896 04 374
11 | Gontijo MG) 1136 130 4560
12 [F=a (SP) 187,2 -15 2579
13 | Ros (RJ) 4034 05 2198
14 | Atlas Transportes (SP) 634 26 1590
15 | Itapemirim (ES) 2101 54 6321

Fonte: Exame— Méhorese Maiores 1999, junho/99, p. 228

Apesy de limitada a influénda individud das trangportadoras sobre a tendéncia
conunturd de uma economia do porte da braslera pode-se acreditar que a
possihilidade de uma dianca de operadoras aravessar um periodo desfavordve € maior
do que de cada uma separadamente. A unido favorece a tomada de medidas de
contencdo mais efetivas e, s necessaio, potencidiza a capacidade de cgptacdo de
empréstimaos e de investimentos com recursos proprios dos parceros.




7.3 ATAQUE EXTERNO AO TRANSPORTE E ESTRATEGIASINTERNAS

DESDE QUE O BRASIL DECIDIU PARTICIPAR DO COMERCIO GLOBAL E
ABRIR SEU MERCADO, PRATICAMENTE TODOS OSSETORES VIRAM -SE
DESAFIADOS A RESPONDER A CONCORRENCIA DE MUITASE
POTENTESEMPRESASENTRANTES ALGUMAS, TREMENDAMENTE
AGRESSVAS, TREINADASE ESMERADASEM MERCADOSMAIS
AGRESSIVOS E ECONOMICAMENTE MAISFORTES, COM VASTA
EXPERIENCIA INTERNACIONAL, ATACAM COM UM A RAPIDEZ E
AGRESS VIDADE DESCONHECIDAS POR BOA PARTE DASEMPRESAS
LOCAIS

AO SETOR DE TRANSPORTESBRASILEIRO, AINDA QUE POSSA DIZER-
SE SURPREENDIDO, NAO FALTARAM INDICACOES DO QUE ESTAVA
POR VIR. POR EXEMPLO, COMO JA SE VIU NESTE TRABALHO, AS
GRANDES TRANSPORTADORAS INTERNACIONAIS DE ENCOMENDAS JA
HAVIAM, HA ALGUM TEM PO, INICIADO AQUI SUAS ATIVIDADES, COM
POUCA DIVULGACAO, ATRAVES DE ACORDOS OPERACIONAIS,
AGENTESOU PEQUENAS FILIAIS. MESMO POR QUE, |SSO OCORREU
COM VARIOSOUTROS SETORES (BEBIDAS, AUTOMOVEIS,
ALIMENTAGCAO, ETC.), PORTANTO, O DE TRANSPORTES NAO PODERIA
PASSAR IMUNE AO FENOMENO. TALVEZ, UMA DASEXPLICACOES
PARA O APARENTE SUCESSO DESSE ATAQUE EXTERNO ESTEJA NO
FATO DE QUE A ABSOLUTA MAIORIA DASTRANSORTADORAS
BRASLEIRAS SEJA DE PEQUENO PORTE — NORM ALMENTE, MAIS
VULNERAVEISA CONCORRENCIA ALIENIGENA.*

Porém, enquanto era de se eparar que essas pequenas trangportadoras vidumbrassem
nes parcerias uma dternativa para fortalecer suas posigies, ocorreu que, de modo gerd,
td inicidiva partiu antes daguel as de grande porte.

182 Segundo dados divulgados pela home page daNTC, em 20/10/96, o Brasi| teria 12
mil trangportadoras de cargas, sendo que, as peguenas e médias empresas representavam
95% do totd, com um faturamento individua médio inferior a US$ 1 milh&o/ano.



7.3.1 A Concorréncia Externa™™

NAO SO NO MERCADO BRASILEIRO, MASNA AMERICA LATINA, A
EXEMPLO DO QUE OCORREU NO TRANSPORTE RODOVIARIO DE
CARGAS DAQUI, NOSULTIMOSANOSVERIFICOU-SE UM ATAQUE A
AREA DA AVIACAO COMERCIAL. A EMPRESA AMERICANA
CONTINENTAL, SEGUIDA DE OUTRAS GIGANTES DA AVIACAO
MUNDIAL, APROVEITA A CRISE DAS COMPANHIASLATINASPARA
CRESCER.

De um lado, companhias abalades com dtas dividas ma adminidracdo e auando em
um mercado, aparentemente, em crise. De outro, grandes multinecionals, avidas por
expandir seu mercado. O que acontece quando as duas Stuagdes se encontram,
normamente, € que as que querem crescer buscam engolir as que querem sobreviver. E
0 que edtd em vias de acontecer na aviacdo comercid da América Latina As grandes

companhias, especidmente as norte-americanas, goroveitam a crise das companhias
latinas e vao & compras.

Mas no Brasl, onde estfo as maores e mas atraentes empresas, as investidas lideradas
pelas gigantes Continenta e American Airlines véo exigir um pouco mas de tempo e
eforgo. O setor aéreo bradleiro anda temporariamente fechado para investimentos o
momento € de negociacéo.

E, NAO SO NO BRASIL E FACIL A ATUACAO DOSCOMPRADORES
ESTRANGEIROS. EM MEADOS DE JUNHO/1999, ESTAVA TUDO PRONTO
PARA QUE A CONTINENTAL AIRLINES COMPRASSE 49% DA EMPRESA

DE TRANSPORTE AEREO DEL PERU SA. (AEROPERU), POR US$ 30

MILHOES. OS CREDORES DA COMPANHIA PERUANA TINHAM ATE
MARCADO O DIA, QUANDO APROVARIAM O NEGOCIO. A AEROPERU JA
HAVIA ALUGADO 2 AVIOESDE UM A OUTRA EM PRESA, A FIM DE
REINICIAR SEUS SERVICOS AEREOS.

POREM, O ACORDO NAO PODE SER FECHADO. DOISDIASANTESDA
DATA MARCADA, UM DIRETOR DA CONTINENTAL, REUNIU-SE COM O

BFonte de dados e informagdes néo indicados ADRIANO, A., MONTES F. A..
Invasdo aérea. p.22-26.



PRESI DENTE PERUANO, PARA TENTAR SUPERAR O ULTIMO IMPASSE
DA NEGO CIACAO: QUERIA QUE O GOVERNO PERUANO LHE
ASSEGURASSE QUE NAO OUTORGARIA LICENCAS PARA OUTRAS
COMPANHIAS PELOS SEI SMESES SEGUINTES, BEM COMO, QUERIA UM
PROGRAMA DE TARIFAS MiINIMAS. A RESPOSTA, NO ENTANTO, FOI
NEGATIVA, E A CONTINENTAL VIU NAUFRAGAR UM DOSMAIS
RECENTESMOVIMENTOS DE SUA AGRESSIVA ESTRATEGIA PARA A
AMERICA LATINA.

O EPISODIO DEIXOU CLARO, POR EXEMPLO, QUE NAO SE PAGARIA
QUAL QUER PRECO PARA CRESCER NA REGIAO. MAS, ESSE
DESENCONTRO DA UMA M OSTRA DA SITUACAO DO SETOR AEREO
LATINO-AMERICANO: A BUSCA POR NOVOS SOCIOS, A
CONSOL IDACAO DOSMERCADOS, OSPLANOS PARA EXPANSAO DAS
ROTASE, ESPECIALMENTE, BUSCA DE CAPITAL PARA SE MANTER NO
AR. APARENTEMENTE, TODOSESTAO NEGO CIANDO COM TODOS.

Nesse cen&io, a Cortinentd - a companhia americana que mais cresceu na regido em
1998 (ver tabea 7.8) - parece s a mais @iva A Améica Latina é a principa rota da
edratégia de expansdo da Continentd: "A regido representa 10% de nossas receitas, mas
gueremos que chegue a 25% num futuro ndo muito digante’. A comparhia destinou 20
avibes para suas rotas latino-americanas, 0 que representa pdo menos US$ 1 hilhdo, e
tem a meta de ser a nimero dois, tornando-se uma forte concorrente da American
Airlines na Améica Latina Além da Aeoperl, comprou 49% da panamenha Copa
Airlines e fechou um acordo prdiminar com a Aerolineas Centrdes de Colombia SA.
(Aces), que acabou ndo s consolidando. Depois, iniciou negociagbes (ainda néo
concluidas) para a sua participacéo na savadorenha Taca.

Tabela7.8 Empresas Aéreas Norte-Americanas na América Latina

Empresa Faturamento em 1998 Variagéo 98/97
(US$ milhdes) (%)
American 2657 -05
Continental 728 389
United 813 16
Ddta 4 2538
Totd 4733 60

Fonte: ADRIANO, A., MONTES, F. A.. Invasio aérea. p.22



ESSA NOVA ONDA DE ALIANCAS, DEPOIS DA PRIVATIZACAO E DA
DESREGULAMENTACAO DO SETOR NA PRIMEIRA METADE DA
DECADA, E MAISDECISIVA, POR ISSO, E PRECISO DEMARCAR BEM O
PROPRIO ESPACO.

NAQUELA PRIMEIRA ETAPA, A AMERICAN AIRLINES FIRMOU-SE
COMO LIiDER, TOMANDO QUASE 60% DO TRAFEGO ENTRE A AMERICA
LATINA E OSESTADOSUNIDOS E ESTABELECENDO ALIANCA COM AS
PRINCIPAISCOMPANHIASLOCAIS. A TAM, AEROLINEASARGENTINAS,
GRUPO TACA, LANCHILE E AVIANCA ESTAO NA MIRA DA AMERICAN,
QUE ESBARROU NO DEPARTAMENTO DE TRANSPORTES DOSESTADOS
UNIDOS, O QUAL BLOQUEOU ALGUNSDOS SEUS ACORDOS. A
CONTINENTAL, TENTA APROVEITAR-SE DESSA PARALISIA FORCADA,
E MAIS, EMBORA SUSTENTE QUE, PARA FIRMAR ACORDOSNAO E
NECESSA RIO ADQUIRIR PARTICIPACOES ACIONARIAS, ESTA
BUSCANDO TIRAR VANTAGEM DOSPROBLEMASFINANCEIROSDAS
COMPANHIAS LATINAS.

De acordo com um representante da Aeropert: "Um problema histérico que marca todas
as viagOes agreas da regido € a descapitaizacd. Isso € um enorme arativo para a vinda
do grande sicio, = de ediver digoosto a colocar dinhero nas empresas'. O Brasil ndo
foge dese figurino. Todas as empresas foram duramente aingidas pela desvaorizagéo
do red, que aumentou os custos em ddlar e diminuiu a receita em moeda americana

Segundo 0 presdente da TAM, que prevé muitas mudancas e consolidacbes no setor:
"Ha muitas empresas paa um mercado anda pequeno. Mas 0 movimento de fusdes e
aquisgies anda ndo chegou ao Bradl, pois as companhias, devido a seus passvos, S0
incompraveis(sc)".

Atudmente, acreditaese que ndo sBo gpenas o0s gpertos financeros os fatores decisvos
para que uma companhia aérea abrase a OCios edrangeiros. Mesmo por que, No caso
das brasileiras, sob 0 aspecto das contas, ha uma enorme chance de receberem vultosas
indenizagbes (maores que suss dividas) do Governo Federd, por perdas durante o
controle de pregos, no periodo 1988-92.

Além de aspectos politicos diversos e de uma Stuacdo financdra dbdada, uma
companhia trabaha com o fato de que a presenca de um sicio estrangero é decisva na
hora de competir, pois

- segundo o diretor de um banco de invesimentos "Os bancos ndo sB0 capazes de



oferecer 0 tipo de capitd de longo prazo aprqoriado para um aivo de t&o longa du-
racéo quanto um avido';

- paa a dretora da United Airlines para a Améica Latiina "A sducdo ndo exige
goorte de dinhairo. Uma dianca de sucesso dispensa invesimento'’;

- de acordo com o presdente da TAM: "O fao é que, dém do aporte de capitd e
gerenciamento de primera classe, a asociacdo com companhias edrangeras €
imperativa num setor globdizado por definicdo. Fora do code sharing e das diangas
globals, néo ha sobrevivénaid';

- oconforme um diretor da Continentd: "As companhias ldino-americanas terminaréo
fazendo pate de uma das 3 ou 4 diances globas que etéo == formando peo
mundo. E questio de tempo ...".

Tabela 7.9 Trafego Aéreo EUA — América Latina (em
1.000 passageiros)

Ano Crescimento Médio

- Pais 1990 1997 Anud (%)
Argentina 346 1078 14,6
Bradl 1.145 2584 120
Chile 223 545 138
Caombia 563 1053 924
CodaRica 468 84 85
B Sdvador 318 639 106
Guatemda 11 paNs 95
México 8449 11.650 40
Peru 401 78 105
Venezuda a2 1392 65
Totd 26.315 35,754 44

Fonte: ADRIANO, A., MONTES F. A..Invasdo aérea. p.26

Como indicativo de que o fato da demanda de um mercado ser crescente néo € garantia
de salde financeira & empresss que nele operam, pode-se veificar na tabea 7.9.
Apesy de todas as Stuagbes mostraem um bom crescimento médio anud,
freqUentemente a imprensa divulga prguizos das trangportadoras latinas que operam a
ligacdo em questéo (pais laino americano — EUA). No caso das rotas brasleras, que
entre 1990 e 1997 agoresentaram um crescimento extremamente favorave (12% aa),
sisematicamente, as companhias bradleiras vém a pulblico divulgar perdas financeiras
com a opaacédn. Uma vez que as companhias americanes normadmente  divulgam o
contr&io - e concorrem ferozmente para manter e crescer nesse mercado -, pode-se
chegar a concdusio de que, ou as noticias divulgadas S0 mentirosas, ou hé fdta de
competéncia na operacéo das companhias latinas.



7.3.2 AReacio®™

EM FUNCAO DA CONCORRENCIA EXTERNA, DA NOVA REALIDADE DO
MERCADO, DE PROBLEMAS CONJUNTURAIS, DE ERROS
OPERACIONAIS, ETC., ASEMPRESAS AEREAS BRASI LEIRAS PASSARAM
A BUSCAR ALTERNATIVASASDIFICULDADESPRESENTES, ALEM DE
ELABORAR ESTRATEGIAS QUE POSSIBILITEM SUA PARTICIPACAO NO
SETOR. ALGUMASDASMEDIDAS TEM EFEITO DE CURTO PRAZO,
OUTRASDE APLICACAO E RESULTADOSEM PRAZOSMAISAMPLOS.

PARA FAZER FRENTE AOSPREJUIZOSFINANCEIROS ADVINDOS DA
OPERACAO DOS SERVICOS, POR EXEMPLO, FORAM BUSCAR A
SOLUCAO MAISIMEDIATA: O CANCELAMENTO DE LINHASOU

FREQUENCIAS ANTI-ECONOMICAS. ESTIMA-SE QUE, NO CONJUNTO, AS
COMPANHIAS REDUZIRAM EM 33% A OFERTA DE ASSENTOS
INTERNACIONAIS PARA RESPONDER A UMA QUEDA DE 34% NA VENDA
DE PASSAGENS, EM 1998:

- A VARIG SUSPENDEU VO OS PARA BANGCOC, HONG KONG. JOHA-

NESBURGO, CIDADE DO CABO, ZURIQUE E PORTO;
- A VASP DEIXOU DE VOAR PARA ATENAS, SEUL, OSAKA E ARUBA;
- A TRANSBRASIL ABANDONOU 0OSVOOS PARA LONDRES, AMS
TERDA, VIENA, NOVA YORK, WASHINGTON E CORDOBA; E,
- A TAM NAO VOA MAISPARA LIMA.

Conforme dito anteriormente, o crescimento da demanda de um mercado néo garante a
vida da trangportadora, porém, 0 opodo — queda da demanda ou excesso de oferta —
provavelmente reduz em muito a sua salde. No caso das 4 grandes transportadoras
a&reas bradleiras, somente no primeiro trimesre/1999, em conjunto, acumularam  um
prguizo superior a R$ 270 milhdes, enquanto seus endividamentos ultrapasssyam os R$
3 hilhGes, conforme mostrado na tabda 7. 10. Veifique-se que a taxa de ocupacdo dos
assentos  ofertados, apesr do que possa gparentar, epecidmente a da Vaig, é
congderada baixa pelas companhias e gpontada como uma das raizes dos problemas que
atravessam.

Outra edratégia que tem Sdo desenhada por essas trangportadoras, para um prazo mas
dilaado, tem ddo a dtendiva da fusfo. Conforme divulgado pea imprensa, o0s

¥ FERRAZ, S.. O para-quedas da fusio. p. 120-121.



presdentes das 4 companhias desgam que a fusio e redize imediatamente, sendo que,
a Vap e a Trandoras| desgpareceriam, sendo absorvidas principdmente pda TAM e
uma parte pdaVarig.

Tabela7.10 Situacdo das Principais Empresas Aéreas Bradileiras

Ocupacdo Média Cidades
de Assentos Preg'uizo Endividame | NGmer | Atendid

Empresa 2 nto 0 as
V6os Vbos de no| no
Domégticos | Internacion R$ R$ bilhdes | Avides| BR | Ext

as milhdes .
TAM 4% 5% 110 058 52 73| 10
Transoragl 64% 52% 30 01%” 21 21| 5
Vaig 71% 7% 49 14 82 36|25
Vasp 55% 5% &4 11 50 29| 10

Fonte: Ve a, edigdo 1610, p. 120-121
(1)Com lotacéo inferior a 70%, os lucras S50 pequenos
(2)No primeiro trimestre de 1999
(3)A empresatem outros 44 avides de pequeno porte, que servem linhas regionais
(4)Edimativa do mercado, dado néo of icia

Ainda ssgundo o noticiaio, o governo acredita que h4 muita oferta para a demanda
exigente, pois dém dos Edados Unidos nenhum pais do mundo tem mas de 2
companhias aéreas de grande porte Ndo € financaramente viavd que as operadoras
disoutem téo ferozmente um mercado rdaivamente pequeno, como o bragleéro. Em
1998, houwve uma demanda de 165 milhGes de passageiros paa uma oferta de 27,9
milhdes de assentos. O mesmo excesso de oferta ocorre com as linhas internacionals.

ESTIMA-SE QUE A TODAS ASEMPRESAS INTERESSA A FUSAO, ASSIM
COMO AO GOVERNO:

- A TAM, O DESAPARECIMENTO DA VASP SIGNIFICARIA BANIR UMA
RIVAL QUE LUTA DE FORMA AGRESSIVA NO MERCADO;

- A VASP, INTERESSA A SEU DONO, PARA SALVAR SEU PATRIMONIO

PESSOAL COMPROMETIDO EM AVAISAOSEM PRESTIMOS DADOS A
COMPANHIA;
- A TRANSBRASIL, QUE COLOCARIA UM PONTO FINAL NA
EXAUSTIVA GINASTICA DE OPERAR SEM PREJUI ZO;
- A VARIG, QUE DARIA UMA INJECAO DE RECURSOSPARA SANEAR
SUAS FINANCAS, ALEM DE FICAR MAISROBUSTA COM UM



VIRTUAL MONOPOLI0O DASLINHASINTERNACIONAIS; E
- AO GOVERNO, QUE APESAR DE ESTAR SENDO SO LICITADO PARA
FINANCIAR A FUSAQ, INTERESSA VER O SETOR AERONAUTICO
POUPANDO-O DE FINANCIAR TODA NOVA CRISE.

COM TANTOSINTERESSADOS, ACREDITA-SE QUE A FUSAO POSSA SAIR
DO PLANO DASINTENCOESE COMECAR A SER IMPLEMENTADA EM
BREVE, A UM CUSTO FINAL APROXIMADO DE R$ 3,5BILHOES. PELO

PROJETO INICIAL, PREVE-SE RESERVAR A TAM , ALEM DASROTASDE

PARTE DO ESPOLI0O VASP-TRANSBRASIL, UM PACOTE DE ROTAS
INTERNACIONAIS. A VARIG, SANEADA, PERMANECERIA COM A
MAIORIA DASROTASINTERNACIONAISE COM ASPRINCIPAIS

NACIONAIS, COMO ARMA PARA COMBATER ASEM PRESAS
ESTRANGEIRAS. O DEPARTAMENTO DE AVIACAO CIVIL (DAC), APOIA
A FUSAO, APESAR DA PREOCUPACAO COM A EXCLUSIVIDADE NAS
LINHAS.

EM 1987, A ROTA BRASL - ESTADOSUNIDOS ERA DISPUTADA APENAS
PELA VARIG E PAN AM.EM 1999, ALEM DAS4BRASILEIRAS, QUE

OFERECEM 60 VOOS PARA OSEUA, HA 4 COMPANHIASAMERICANAS
SAUDAVEIS, QUE OFERECEM 98 VOOSPARA O BRASIL.

74 O SERVICO DE CARGAS AJUDA O TRANSPORTE DE PASSAGEIROS

Diante das freglentes dificuldades que as 4 grandes operadoras afress nacionas
aravessam com o transporte de passageiros, dentre as saidas buscadas para aumentar
uas recdtas € maximizar 0 usD de seus pordes, vidumbraram a posshilidade de se
dedicar com mas aencdo aos seus servicos de cargas. Embora jA operassem com
encomendas, adgumas decidiran oferecer uma dternativa especidizada, com maior
nivel de servico, dadas as perspectivas e exigéncias do mercado.

Com excecdo da Trandrasl, as demas pessaram a trangportar encomendas répides,
cada uma ofertando dgumas caracteristicas proprias. Porém, todas buscaram explorar o
mesmo nicho oferecido pela Empresa de Corrdos e Tdégrafos (ECT), no setor de
encomendas expressas, normamente limitades a 30 kg de peso e volume de 150 cnt,
por unidade.



Assim, a Tam e a Vasp ingressaram no mercado de carga expressa porta-a-porta, a partir
de marco de 1997, através dos servicos Tamexpress e Vagpex, repectivamente. A Varig
gue ja tinha o seu Hora Ceata desde 0 ano anterior, passou a oferecer também os
SE1vigos porta-a-porta, no lugar do aeroporto a aeroporto.

A Tam assgura para as rotas domédticas a encomenda na porta do cliente 30 minutos
g00s 0 pouso da aeronave no aeroporto e, nos voos internacionais (Mercaeul), uma hora
apbs aliberacdo da carga pela dfandega

O grande diferencid em rdagdo ap Sedex, segundo a Vasp, saria a disponibilidede de
informecéo ap diente sobre o trgeto da encomenda, que a ECT néo tinha condigbes de
oferecer. O outro diferencial seria a tarifa tanto Vasp quanto Tam garantiam pregos
melhores que a empresa de correio. E, segundo previsio inicid da Vasp, 0 novo servico
deve aumentar de 11% para 17% a participacio das cargas no seu faturamento, %

Cetamente 0 transporte de cargas € o0 negécio principd dessas companhias aéress,
porém, como j& ficou demondrado, a margem de lucro do servico € baxa e &
condigdes ingaveis. Portanto, passa a s dtamente significativo um crescimento de 6%
na receita da empresa, essa edtratégia de dinamizac&o de um servigo que ja era prestado.

ESSE TI1PO DE SITUACAO PODE SER COMPARADO AO QUE OCORRE EM
OUTRO MODAL, COMO NO TRANSPORTE RODOVIARIO DE
PASSAGEIROS, POR EXEMPLO. TAL QUAL ASOPERADORASDAS
LINHAS REGULARES AEREAS, ASDASLINHASRODOVIARIAS
INTERMUNICIPAISE INTERESTADUAIS TAMBEM, NA SUA MAIORIA, JA
MANTEM UM SERVICO DE TRANSPORTE DE ENCOMENDAS. MUITAS,
INCLUSIVE, COM O CRESCIMENTO DE TAL SERVICO, CRIAM UMA
EMPRESA DE CARGAS. UM EXEMPLO TiPICO DESSA OCORRENCIA,
RICO EM DETALHESE COMPLETAMENTE ESCLARECEDOR, ESTA
CONFIGURADO NO TEXTO ABAIXO, COPIA LITERAL DE UM TEXTO DA
TRANSPORTADORA CATTANI CARGASE ENCOMENDAS, DE PATO
BRANCO - PR, DIVULGADA NA INTERNET:

"A dividade de cages e encomendss, vem de longa daa como forma de
goroveitamento  dos bagaegeiros do Onibus em 1972, a CATTANI passou a utilizar
caminhdes, implantando o primero ponto de cargas em Curitiba, com uma Kombi e um
caminhéo, fazendo a linha Curitiba — Francisco Bdtréo. O sstor foi crescendo a passos
largos a ponto de hoje representar 15% do faturamento da CATTANI SA. Vem auando
nos esados de Sfo Paulo, Paand e Santa Cataring, tendo ainda potencididade para
entrar neste mercado nos edados do Rio Grande do Sul e Mao Groso do Sul.

185 Empresas aéreas montam seus Sedex. Transporte Moderno. p. 31.

188 \WAMMW.cattani.com.br —home page



Importante ressdtar que este servico também tem utilidede na &ea sodid, pois muites
vezes trangporta medicamentos avulsos, materiais de salde para andise e aé maerid
de processamento de dados, que precisam ser coletados e entregues porta a porta no
hor&io previamente estabeecido. Possui  edificagbes proprias nas filiads de Cascave,
Francisco Beltréo, Pato Branco e Curitiba Emprega em seu quadro 92 funcion&rios e
tem cgpacidade para aumentar o faturamento em 25% red, sem aumento dos custos
fixas. Vem desenvolvendo trabdhos internos para oferecer aos seus clientes, servigos
cadavez mais competitivos e com quaidade.”

Os exemplos das companhias aéreas e dessa trangportadora ilustram pefeitamente a
dterndtiva de crescimento através de expansio interna, 0 que, entre outras coisas, exige
um razoave investimento inicid. Cetamente, € possivd implementar edtratégias de
dinamizecdo de um determinado Servico com investimentos menores e aravés de outras
dternativas, principdmente quando ndo e trata do negdcio principd da empresa. Uma
dessas edratégias, como esta tese se propde a demondrar, € a dianca de cooperacéo
entre trangportadores de passageiros.

75 A PARCERIA NUM POOL DE TRANSPORTADORAS

A seguir é relaado um ca0™ de formacd de um pool de grandes transportadoras
rodovidias de cagas no Bresil, no intuito de mostrar que a unido pode s um
importante indrumento para reduzir oS custos e aumentar a eficiéncia, dentro de um
mercado ingével e competitivo.

75.1 O Nascimento e os Primearos Passos

Em meados de 1986, na época da getdo do Governo Saney, trangportadores
rodoviaios de carga implantaram o primero o pool™® do setor no Brasl. O mesmo foi
formado, entéo, pdas trangportadoras R&pido Palista e Transdroga (essa Ultima, depois
recebeu 0 nome de ITD).

Inicidmente, as operagbes se concentraram na Regido Sul do Pais, especificamente no
Paand e Santa Cataina Logo a experiéncia foi edendida a0 Rio de Janeiro, Minas
Geras, Norte e Nordeste.

ApGs 6 anos, quando a experiéncia teve periodos de dtos e baixos em sstembro de
1992, os trangportadores decidiram revigorar o0 tipo de dianca edabeecido. Assm, a
Répido Pauliga, a ITD e mas a TNT uniramse para operaciondizar servicos no Sul do

187 Fonte das informages e dados n&o indicados: FRANCISCO, A.. Lado a lada. p. 46-47

188 paavrado idiomai nglés, com varios Sndnimas, podendo ser traduzida como: "combinacdo ou guste
entrefirmas concorrentes' (como substantivo); ou, "estabel ecer associacdo entre firmas' (como verbo).
(Novo Michadis — dicionario ilustrado. Inglés— Portugués. 23% ed. p. 721.)



Bredl. A patir de entéo, esse pool vem se estruturando e tem Sdo utilizado como saida,
em momentos de crise, pelas empresas que 0 compdem.

Em 1995 ea congituido por um grupo de 7 transportadoras™, funcionando com
adgumas caracterigicas badcas ndo é um clube fechado, porém, dde SO paticipam
transportadores de grande porte. A indusdo no grupo passa pela gorovacdo de todos os
integrantes, baseada em critérios especificos, como edrutura operaciond e auagédo em
uma determinada &ea ou rota ha, no minimo, 2 dois anos.

A criagdo do pool patiu das proprias empresas e conta com 0 gpoio da Associacdo
Neciond do Trangporte Rodoviaio de Cagas (NTC), que colocou a disposcdo dos
trangportadores a edrutura da entidade, como sdas e equipamentos para as reunides do
grupo, servindo como "quartd generd” do projeto.

- 75.2 As Causas e os Desdobramentos

A DESACELERACAO DA ECONOMIA NACIONAL, DENTRE OUTROS
FATORES, TEM PROPICIADO CASOSNO MiNIMO CURIOSOSE
TOTALMENTE IMPENSAVEIS ANTERIORMENTE. EXEMPLO DISSO E A
ALIANCA DE TRADICIONAIS CONCORRENTES EM DIVERSOS SETORES
EMPRESARIAIS, COMO O DE TRANSPORTE DE CARGAS, A FIM DE
SOLUCIONAR PROBLEMAS COMUNS. MUITO MAISDO QUE LUTA PELA
SOBREVIVENCIA, TRATA-SE DE UMA QUESTAO DE SENSATEZ.

Asim, da iniciaiva de um reduzido nimero de empresss, Criou-s£ O primero pool
operaciond no setor de trangporte de cargas. A parceria ocorreu em fungdo des dtas
taxas inflacion&rias de uma época, que provocavam enormes obressdtos (quedas) no
volume de carga trangportada, legando grande ociosdade & empresas do sator. Desde
entdo, o ssema sofreu diversas tranformagbes. "A idéia do pool ndo é nova Ela
nasceu das congtantes crises da economia brasileira As grandes vantagens desse sstema
S50 exatamente as de manter um padrdo de savigo, reduzir cudos e extinguir a
ociosdade. Hoje podemos fazer viagens diarias pelas rotas que cobrimos. Coisa que
seriatotalmente invidvel se cada empresa agisse sozinha™®.

189 TD, TNT, Répido Paulista, Di Gregério, Cinco Estrelas, Rodoviério Caculae Dom Vital.
FRANCISCO, A.. Lado alado. p. 46.)

Silvio Paente, coordenador naciond do pool, in FRANCISCO, A.. Lado a lado. p.
46,



Segundo a coordenacdo do pool, gods 9 anos do seu surgimento, a média mensd das
operacies de transferéncia atingiram, em 1995, 5500 tondadas trangportades e as
viagens de didribuicdo chegaram a 52 mil entregamés. A economia obtida peas
empresas  participartes somou R$ 7,1 milhGes no primero semestre daqude ano. A
ITD, por exemplo, estimava obter uma economia entre 25% e 30% em suas despesss
com tranderéncia e didtribuicdo de cargas. Segundo participantes do Ssema, as suas
grandes vantagens estéo na garantia da eficiéncia e da regularidade do servico, sem
custos adicionas paraos dientes.

7.5.3 Abrangéncia e Funcionamento

Toda vez que h4 uma queda acentuada no volume de carga trangportada, numa
determinada regi&o ou rota, as empresas paticipantes do pool se unem a fim de cumprir
0S compromisos de entrega e Imultaneamente, raciondizar a operagdo, minimizando
0S SeUs cugtos.

O pool adrange hoje todo o Pais e destina-se, bascamente, ao trangporte de carga seca
fracionada, em operagbes de tranderéncia e didtribuicdo de mercadorias como pegas,
autopecas, detrodetronicos, remédios, roupes, e tudo o que possa ser acondicionado em
caixas de pequeno e médio porte, com peso de até 70 kg.

Nas operacdes de transferéncia, as rotas sfo sempre de longo percurso e visam atender
regides onde h& deficiéncia no fluxo de carga (dificuldade de cargas de retorno), como
nos esados do Norte e Nordeste. A disténcia média percorrida nas transferéncias € de
[.100 km. Nessas Stuagfes, a empresa que tem maor volume de caga s torna a
adminigradora da viagem, fazendo a funco de consolidador. As demas participantes
evian suas cagas paa o temind da administradora, que fica responsivd pelo
embarque de tudo em um ou mas veiculos. Para tanto, utilizamse sempre caminhfes
do tipo bal, nos quas a carga é acomodada dentro das técnicas recomendadas. Cada
uma das trangportadoras, anda que agindo em pool, responsabilizase pelo seguro de
sua propria carga. Dessa forma, em caso de roubo ou ecidente, ela € ressarcida por sua
respectiva seguradora.

Terminada a operacdo de transferédia, inida- a de didribuicio das mercadorias aos
seus dedtinaaios, onde, o pool sb é utilizado em operagBes especificas, que envolvam
clientes condderados especias (grandes magazines, aacadistas, redes de padarias,
supermercados e shopping centers), que recebem um grande volume em cada entrega
Assm, essa operagdo costuma acontecer gpenas nas cgoitais. A exemplo do que ocorre
com atrandferéncia, aempresa com maior volume de carga assume a digtribuicéo.

Taminada a viagem, sga da de tranderéncia, didribuicdo ou ambas as coisas, a
empresa administradora gpresenta um relatério com os custos da operagdo. O relatdrio é
enviado entdo a coordenagdo neciond do pool, onde é feito o raeio dos vdores
proporciondmente a0 volume de carga embarcado por cada transportadora Tais vaores
costumam vaiar de regido para regido, e ndo incduem custos com manutencéo e en-
cagossdaials.



754 Concdusio e Experiénciados Participantes

De modo gerd, aavdiacdo dos integrantes desse tipo de dianca € bastante positiva

"Num mercado competitivo como 0 de trangporte de cargas, o fao de se oferecer
maor agilidade e fregléncia nes viagens é fundamentd, o que SO pode ser
conseguido aravés desse dgemd’ (Zum Trangportes Rodoviaios, empresa do grupo
Répido Pauligta);

"Com o pool a empresa tem uma economia média de 10% a 20% em seus custos em
rdacéo a0 que gadlaria e agise isoladamerte. Somos concorrentes, mas ndo0 SOMoS
inimigos. Com a globdizacd da economia, muitas empresss témse juntado. Isso €
préprio da veocidade que a economia mundid etd exigindo, para uma maor
profissondizacd e modernizacdo das empresss e de seus conceitos. O programa
anda precisa de gudes, egpecidmente na comunicaco entre as empresas, 0 que,
dids jacomecaa s feto, aravés dainformatizacdo." (Cinco Edtreas);

"A nossa unid acabou com a ociosdade e a necessdade de se manter uma grande
estrutura operaciond funcionando em todo o Bragl" (Di Gregorio).

Um aspecto importante a ser destacado nessa parceria € que, segundo vehos hébitos
disseminados no mercado de cargas, 0 empreendimento tinha tudo para nd vinga.
Porém, a0 contr&io, passou a ser copiado, incdusve pelos operadores de linhas de
passageiros. Por isso, pode-se pretender que o transportachr rodovi&io brasileiro estga
mais familiarizado, de modo gerd, com as auas iddas de cooperacio e dianca téo
utilizadas em outros setores.

8 A QUESTAO DO TRANSPORTE DE ENCOMENDAS EM ONIBUS

ASLINHASREGULARES DE TRANSPORTE RODOVI ARIO DE
PASSAGEIROS (TRP), COMO OCORRE EM OUTROSMODAIS, AO SE
OCUPAREM SIMULTANEAMENTE COM O SERVICO DE CARGAS,
GERAM UM CONJUNTO DE SITUAGCOES E NUANCES
CARACTERISTICAS, A PARTIR DOS SEUSPROPRIOSATRIBUTOS. DE
FORMA GERAL, ISSO TEM S DO POUCO ESTUDADO OU DEVIDAMENTE
REGISTRADO. UMA SERIE DE POSSIVEISIMPLICAGOES, ALGUMAS
COMPLEXASE OUTRASNEM TANTO, NECESSITARIAM RECEBER



TRATAMENTOSMAISDISTINTOSDO TRANSPORTADOR, DO PODER
PUBLICO, DA ACADEMIA, ETC..

HA VARIOS FATOS E QUESTOESINSTIGANTES, QUE SE RELACIONAM
AO TRANSPORTE DE ENCOMENDAS NESSAS LINHAS DE TRP, OSQUAIS,
DEVIDAMENTE EXPLORADOS, PODEM REVELAR BENEFICIOS SOCIAIS,

TECNICOSE ECONOMICOS, TANTO PARA O SETOR, QUANTO PARA A

SOCIEDADE. PARA TAL, DEVE-SE ATACAR MUITASE VARIADAS
FRENTES(E HIPOTESES), COMO, POR EXEMPLO:

a. o0 trangorte smulténeo de passageiros e encomendas em Onibus deve s tratado
como umainterface entre os dois tipos diferentes de trangpartes;
fdta explorar as reais implicagbes de um sarvigo desregulamentado (carga) que se
utiliza de um transporte regulamentado (passageiros);
hé& efeitos positivos em se trangportar carga.com roteiro e horaio fixos;
0 bagageiro dos 6nibus é uma ofertafixa de trangporte de carges,
0 transporte de encomendas pode ser barateado a0 utilizar o veiculo 6nibus;
0s Onibus aumentaram seus bagageiros, permitindo maior receita com carges, € as
tarifas dos passageiros ndo foram beneficiadas com isso;
g. "desde sempreé' encomendas s trangportadas em Onibus, mas, pouco ou nada e
ecreve sobre o fato;
h. pouco s discute 2 a tendéncia das operadoras das linhas regulares € a procura pela
epecidizacdo (no passageiro) ou pela competéncia (em passageiro e carga);
i. pode haver reais ganhos na logidica do trangporte da encomenda, como mehoria
dos niveis de servigo, diminuigéo dos custos logisticos, beneficios socias e outros, e
j. ca0 as trangportadoras operem de modo integrado, os efeitos sobre a demanda
podem ser bem mais Sgnificativos que os observados na atuacéo isolada

o

~0oaoo0

Cada uma dessas proposiches, por 9 S0, pode fornecer um vasto campo de pesjuisa e
discussio. Nas pagines seguintes, tas questdes seréo abordadas a luz do conteldo
anteriormente  estudado, porém, do modo mas direto e sucinto possivel, como exige
uma das metas deste trabdho — a formulacdo de uma parceria de transportadoras
rodoviarias de passageros (TRPS), como edratégia para dinamizar 0s seus respectivos
S2vigos de encomendas em Onibus.

81 ENCOMENDAS UMA INTERFACE ENTRE PASSAGEIROS E CARGAS

Normamente, o transporte de encomendas em onibus (TEO) é tratado como um servico
de cagas que "goroveta-s2' de um veiculo de passageiros. I1sso ndo € adequado, pois,
como edudar agqudas linhas onde a demanda de passageiros € baixa, e as mesmas
subssem & cudas das encomendas? Por outro lado, dgumas operadoras (e muitos
clientes permanentes) tratam o servigo de encomendas como e fosse um trangporte de



cargas, onde aguns passageiros "pegam carond’.™ |so também ndo é adequado, pois,
hamuitas linhas onde a recaita com encomendas € muito baixa

E, asdm, acaba s estabdecendo a questéo: um Onibus de linha regular, trangportando
encomendas, € um veiculo de passageros que € utilizado paa 0 Smulténeo trangporte
de cargas, ou, € um veiculo de cargas que € utilizado para 0 Smulténeo trangporte de
passageiros? Embora, nateoria, aresposta parega smples, naprética, nem sempre o é.

Bem acima de uma smples questdo de seméanttica, na verdade, Stuase uma importante
implicaco: praticamente ninguém trata a questd como uma grande oportunidede para
0 desenvolvimento de uma estratégia logistica do transporte. Poucas Stuagbes permitem
identificar de forma téo clara uma interface entre os servigos de passageiro e carga
Normdmente, as intefaces o mas identificivels na intermoddidade, e pouco
goarentes na "intramoddidade’.

O trangporte rodovi&io de cagas (TRC), com suas diversdades - caracteristicas,
exiglndias, indrumentos e operaci0™ -, gerou um vesto campo de estudos e técnicas
voltadas a logidica do servigo, retahando e integrando as diversss fases e tarefas das
elgpas do trangporte do produto. Do mesmo modo, 0 TRP, possui um enorme conjunto
de indrumentos, técnicas e andises voltados a0 tragporte do passagero. Grandes
TRPSs, que operam com encomendas, tém depatamentos &fins, que, dém de contar com
0 necessxio aparao fisco, utilizam-se dos conhecimentos dos dois tipos de trangporte,
porém, de modo especifico, sem integré- os de modo S stematizado.

Nese porto, exatamente, resde o problema uma encomenda em Onibus ndo é
especificamente nem trangporte de carga e nem de passageiro. Na verdade, trata-se de
uma genuina interface entre ambos, marcada por um peculiar hibridismo. Vea-se, por
exemplo, dguns poucos agpectos que S0 podeiormente  andisados  mas
detidamente:

- diferentemente da maoria dos savicos no TRC, a encomenda no TRP é
trangportada com freqiéncia, horaio e rotero fixos, prédeeminados e pré-
divulgados,

- a principio, um 6nibus de linha sempre executa as viagens, anda que ndo hga
encomenda ou passgero a trangportar, 0 que confere ao  Sarvico maor
confiabilidade e regularidade em relacéo & trangportadoras comuns de carges,

- ocomo savico de caga o TEO é uma dividade eminentemente privada, porém,
conta com um despercebido avd do poder plblico, j& que esse autoriza, fiscdiza e
ordena o funcionamento da trangportadora, de seus veiculos, da sua operacao, €c.;

- ocomo 0 veiculo do TRP é custeado peo passageiro, oS pregos do savigo de
encomendas admitem maor margem de negociacZo que os do TRC,;

- a freqiéncia do servico de passageiros faz com que o de cagas, no TRP, sofra
pouca pressao devido aatividade de consolidacéo, o que no TRC é enorme;

- no TRP, 0 savigo com pequenas encomendas tem menor custo do que no TRC, pois
exige menor tempo de armazenagem e, portanto, Menos controles e manuseo; etc.

BlEo que sugerem, por exemplo, os nilbus cujos bagageiros sfo extremamente expagosos, enquanto as

poltronas tém dimensdes extremamente peguenas. Ou, quando os servigos interurbanos, em viagem,
fazem paradas (ndo atorizadas) para coletar/entregar encomendas em seus armazéns ou agéncias.
192 \/er " Capitulo 3 Transporte de Encomendas - Uma Abordagem Ordenada’” .



Como s V& muitos agpectos que gparentam ser amples caracteridtices do TRP, na
redidade, podem ser lidos como vantagers competitives para 0 savigo de encomendas.
Mas, para iso, certamente, devemn receber 0 adequado tratamento logigtico, sob pena de
s ter, conforme ja referido, uma desatenta transportadora de passageiros carregando
encomendas de forma desatenta.

A pincipio, quaquer trangportadora de passageiros pode ter um bom  savico de
encomendas. E possivel suprir muitas das deficiéncias que gerdmente ocorrem. Um
smples exemplo. paa a colda e entrega - ponto critico da aividede -, anda que a
mesma ndo possaldesge implantar uma frota prépria de veiculos, dém da dternaiva de
tercairizar tais etgpas, pode, a exemplo de outros modais, executé |as nos seus bal coes.

Uma ocorréncia comum em peguenos municipios, onde as linhas regulares (municipais
e intermunicipals) percorrem o interior dos mesmos, € a tripulagdo do Onibus coletar e
entregar  pequenas encomendas nas locdidades e paradas a0 longo da  viagem.
Conddarando que o0 Brasl possui goroximadamente 5500 municipios™, a maoria de
pequeno porte, imegine-se a dimensio desse tipo de dividade. E, conforme abordedo
nos capitulos inicias, dada a expansio do comécio vagida a digéncia, é fadl de
perceber o potencid do servico de encomendas nessa &ea Acrescente-e @ fato que a
execucdo aravés de uma TRC torna os pregos proibitivas ao consumidor do produto.

Ampliandose a visio, a0 conddear a Améica Ldina, onde, a grosso modo, pode-se
admitir que os paises tém digribuicdo populaciond, matriz de trangporte e tecnologia de
comunicagdo Smilares, verifica-se que pode crescer muito aimporténciado TEO.

82 ENCOMENDASEM ONIBUS: UM SERVICO (DES)REGULAMENTADO

NO BRASIL,EM TERMOSDE COMPETENCIA, ENQUANTO OSSERVICOS
MUNICIPAIS, COM OS SEUSAPARATOSLEGAISE NORMAS, CABEM AS
RESPECTIVASADMINISTRACOES E ORGANISMOSLOCAIS,0S
TRANSPORTES INTERMUNICIPAIS DE PASSAGEIROS CABEM AOS
ESTADOS, FICANDO OS INTERESTADUAISE INTERNACIONAISA
CARGO DA UNIAO. O AM PARO LEGAL E FUNDAMENTOS,
BASICAMENTE, ADVEM DE TEXTOS COMO OS SEGUINTES:

A —NO AMBITO FEDERAL:

"Art. 12 Cabad a Unido explorar, dirdamente ou mediante permissio ou
autorizacdo, 0s sarvigos rodoviaios interestadud e internaciond  de trangporte
coletivo de passageiros.

1% | BGE. Municipioslestados in Abril Multimidia, 1997.



Art. 2 A organizacdo, a coordenagdo, o controle, a delegagdo e a fiscdizacdo dos
servigos de que trata este decreto caberd ao Ministério dos Transportes.

Pardgrafo Unico. A fiscdizagdo dos sarvigos podera ser descentrdizada, mediante
convénio a s cdebrado com 6Orgdos ou entidedes da Administracdo Publica da
Uni&o, dos Estados, do Distrito Federal ou dos Municipios™**;

B —NO AMBITO ESTADUAL, COMO EM SANTA CATARINA:

"Art1° - O savigo publico de trangporte rodovi&io intermunicipa de passageiros
sra plangado, executado, fiscdizado e controlado pela Empresa Catarinense de
Trangportes e Terminais YA - EMCATER™.

Paragrafo Unico - A execucdo deste servico publico podera ser delegada a
empresas particulares, sob a forma de licenca, autorizacdo, permissdo ou
concessao" !

O acabouco legd criado nas diferentes edferas, por fim, gerou um conjunto de
obrigagbes e deveres que o trangportador deve observar para operar 0 servico de
passageiros. E, como conga numa dissartecido sobre o tema "O comportamento do
poder publico nos ... dstemas de trangporte (de passageiros).. pode ser referido sob
varias Gticas e principios, porém, quaquer que sga a aordagem, o didintas agumeas
condatagfes. .. 0S mecanismos legas exidentes, teoricamente, G0  vdidos e
suficientes, atingindo raias de excessivo controle; ..

A LEGISLACAO VIGENTE, ALEM DE ESTABELECER "INUMERAS'
NORMASE CONDUTAS, CRIA A SUSTENTACAO FORMAL DA
REGULAMENTACAO ECONOMICA DO TRP, ATRAVES DO PODER
PUBLICO. OU SEJA, ASTARIFASDASLINHASMUNICIPAIS,
INTERMUNICIPAIS E INTERESTADUAIS SAO ESTABELECIDASPELOS
RESPECTIVOS ORGAOS CONCEDENTES. E, ASTARIFAS
INTERNACIONAIS SAO ACERTADAS EM ACORDOS BILATERAIS, QUE
ESTABELECEM UM SO VALOR PARA OS OPERADORESDE AMBASAS
BANDEIRAS (" PRINCIiPI O DA RECIPROCIDADE").

1% BRASIL. Decreto Federa N 2,521, de 20/03/1998. Dispde sobre a exploragzo,
mediante permisso e autorizag2o, de Sservigos de trangporte rodoviaio interestadud e
internaciona de passageiros.

1% Empresa puiblica, transformada em autarquia em meados da década de 1980, com o nome de
Departamento de Trangportes e Terminais — Deter.

1% SANTA CATARINA. Dec. Estadual N2 12.601, de 06/11/1980. Refere-se a0 servico intermunicipal de
TRP's. Posteriormente, a delegaco passou a ser admitida apenas naforma de permissio e autorizacgo.

97 CHRAIM, M.. O Mercosul e seusimpactos sobre o sistema de transporte rodoviario de passageiros
de Santa Catarina. p. 98.



NAS DIFERENTES INSTANCIAS E LOCAIS, DESCONTADAS PEQUENAS
DIFERENGAS SEMANTICAS, ASLEGISLAGOES REFEREM-SE A
REMUNERAGAO TARIFARIA DA MESMA FORMA QUE O ESTADO DE
SANTA CATARINA: "ART. 30 - NA COMPOSICAO DASTARIFASDO
TRANSPORTE RODOVIARIO INTERMUNICIPAL, SERAO
CONSIDERADOS, EM TODOSOSSEUSCOMPONENTES, O CUSTO
OPERACIONAL DOS SERVICOS, ASSUASNECESS DADESDE
AMPLIACAO E MELHORIA E A JUSTA REMUNERACAO DO
INVESTIMENTO, COM A FINALIDADE DE ASSEGURAR O EQUILIBRIO
ECONOMICO-FINANCEIRO DAS TRANSPORTADORAS' .**®

AFORA OS SERVIGOSURBANOS (POR MOTIVOS OBVI0S),
PRATICAMENTE TODASASLINHASREGULARES POSSIBILITAM O
TRANSPORTE DE ENCOMENDAS NOS ONIBUS. VEJA-SE, COMO
EXEMPLO, A LEGISLAGAO FEDERAL E UM CASO ESTADUAL,
RESPECTIVAMENTE APRESENTADAS A SEGUIR:

A - PARA OS SERVICOSINTERESTADUAISE INTERNACIONAIS:

"ART. 71. GARANTIDA A PRIORIDADE DE ESPACO NO BAGAGEIRO PARA
CONDUGAO DA BAGAGEM DOS PASSAGEIROS E DASMALAS POSTAIS, A
TRANSPORTADORA PODERA UTILIZAR O ESPACO REMANESCENTE
PARA O TRANSPORTE DE ENCOMENDAS, DESDE QUE:

| - sgja resguardada a seguranca dos passageiros e de ter ceiros;
Il - sgja respeitada a legisacdo em vigor referente ao peso bruto total maximo do
veiculo, aos pesos brutos por eixo ou conjunto de eixos e a relagdo poténcia
liquida/peso bruto total maximo;

[ -AS OPERA(;@ES DE CARREGAMENTO E DESCARREGAMENTO DAS

ENCOMENDAS SEJAM REALIZADAS SEM PREJUDICAR A COMODIDADE
E A SEGURANCA DOS PASSAGEIROS E DE TERCEIROS, E SEM
ACARRETAR ATRASO NA EXECUGAO DAS VIAGENSOU ALTERACAO DO
ESQUEMA OPERACIONAL APROVADO PARA A LINHA;

IV - O TRANSPORTE SEJA FEITO MEDIANTE A EMISSAO DE

1% SANTA CATARINA. Decreto Estadual N2 12.601.



DOCUMENTO FISCAL APROPRIADO, OBSERVADASAS DI SPOSICOES
LEGAIS

Paragrafo Unico. Nos casos de extravio ou dano da encomenda, ... E vedado o
transporte de produtos considerados perigosos, indicados na legislacdo especifica,
bem assm daqueles que, por sua forma ou natureza, comprometam a seguranca do
veiculo, de seus ocupantes ou de terceiros.

Art. 73. Os agentes de fiscalizacdo e os prepostos das transportadoras, quando
houver indicios que justifiqguem verificacdo nos volumes a transportar, poderéo
solicitar a abertura das bagagens, pelos passageiros, nos pontos de embarque, e das
encomendas, pelos expedidores, nos locais de seu recebimento para transporte.

Art. 75. Verificado o excesso de peso do veiculo, sera providenciado, sem prejuizo
das penalidades cabiveis, o descarregamento das encomendas excedentes até o
limite de peso admitido, ficando sob inteira responsabilidade da empresa a guarda

do material descarregado, respeitadas as disposi¢des do CAdigo Nacional de Tran

sito"®:

B — PARA O SERVICO INTERMUNICIPAL DE SANTA CATARINA, POR
EXEMPLO:

"Art.42 - Ao passageiro sera assegurado o transporte gratuito de um volume na
bagageira e de outro no porta-embrulhosinterno, ...

8§ 2° - Ao usuério seré facultado despachar como encomenda a sua bagagem, sempre
que o valor do conteido, a seu exclusivo critério, for superior ao limite ...
8§ 4° - Garantida a prioridade de espaco nas bagageiras para a conducdo dos
volumes dos passageiros e das malas postais, a transportadora podera utilizar o
espacgo remanescente para o transporte de encomendas.

8§ 5° - Nao sera permitido transportar, sob nenhuma hipétese, bagagem

com qualquer animal ou produto que comprometa a seguranca ou 0
conforto dos passageiros' .

PORTANTO, DE MODO CLARO E OBJETIVO, A LEGISLA(}AO AUTORIZA
O TRANSPORTE DE ENCOMENDAS (CARGAS) NO VEICULO DE
PASSAGEIROS. E, O MAISIMPORTANTE: NAO ESTIPULA O VALOR A
SER COBRADO PELO SERVICO, AO CONTRARIO DO QUE PREVE PARA O
PASSAGEIRO. ASSIM, HA ENORMESVANTAGENS QUE SURGEM DESSA
SITUA(;AO DE AMBIGUIDADE (ENCOMENDA — DESREGULAMENTADO,
EM ONIBUS — REGULAM ENTADO), QUE AFETAM TODOSOSAGENTES

1% BRASIL. Decreto Federd N° 2,521, de 20/03/1998.
20 SANTA CATARINA. Decreto Estadual N2 12.601, de 06/11/1980.



DO SISTEMA, ENTRE ASQUAIS:

PARA O CLIENTE - O PODER PUBLICO, AO EXERCER O SEU PODER
FISCALIZADOR, GARANTE AO TRANSPORTE DE ENCOMENDASA
OBSERVACAO DE HORARIOS, ROTEIROS, FREQUENCIA, ETC.. 1SSO
RESULTA NO ESPETACULAR FATO DE QUE, DESC ONSIDERANDO-SE
QUALQUER OUTRO ASPECTO, NENHUM OUTRO SERVICO DE
CARGAS DA O DIREITO AO CLIENTE DE EXIGIR QUE UM
FUNCIONARIO PUBLICO (FISCAL DE TRANSPORTES) OBRIGUE UMA
OPERADORA A CUMPRIR O HORARIO PREVISTO;

- PARA A TRANSPORTADORA — UMA VEZ QUE O SERVICO E
ECONOMICAMENTE DESREGULAMENTADO, PODE ATUAR
SEGUNDO ASLEISDE MERCADO, COM MAIOR LIBERDADE DE
NEGOCIACAO DOS SEUS PRECOS, ALEM DE GARANTIR UM
INTERESSANTE REFORCO NA SUA RECEITA TOTAL.
CONSIDERANDO QUE, A PRINCIPIO, O VEICULO, TRIPULACAO,
COMBUSTIVEL, ETC. QUE UTILIZA SAO TOTALM ENTE
FINANCIADOS PEL O PASSAGEIRO, A RENTABILIDADE DA
ATIVIDADE TORNA-SE BASTANTE ATRAENTE;

- PARA O PODERPUBLICO - AO PERMITIR UM MELHOR
APROVEITAMENTO DO VEICUL O DE PASSAGEIROSE UMA RECEITA
MAIOR A TRANSPORTADORA, GANHA ESPACO PARA DIMINUIR AS
PRESSOESRELATIVASASSUASPOLITICASTARIFARIAS, NO
ESTREITO ESPACO ENTRE OS QUASE SEMPRE ANTAGONICOS
INTERESSES DOS PASSAGEIROS E DOS TRANSPORTADORES;
PARA O PASSAGEIRO — PASSA A TER UM IMPORTANTE ARGUMENTO
PARA GESTIONAR JUNTO AO PODER PUBLICO A MINORACAO
TARIFARIA, ATRAVES DO DESCONTO DE PARCELA DA RECEITA DO
SERVICO DE ENCOMENDAS QUE NAO CONSTAR DA PLANILHA DE
CALCULO; E
PARA O PUBLICO EM GERAL — A COMUNIDADE PODE CONTAR COM
UM SERVICO DE CARGAS, DE ALGUMA FORMA CONTROLAVEL,
AVALIZADO PELO PODER PUBLICO, QUE SE UTILIZA DE VEICULOS
EXTREMAMENTE " CONFORTAVEIS' A CARGA, COM ALTA



REGULARIDADE E CONFIABILIDADE, COM TRANSPORTADORES
EXTREMAMENTE RECOMENDAVEIS (ACESSO FACIL , ENDERECOS
CONHECIDOS, ZEL OSOS DE SUASMARCAS, PRESTADORESDE
SERVICO PUBLICO,ETC)).

POR ESTASE OUTRAS CONSIDERACOES, E POSSIVEL ADMITIR QUE,
SOB VARIOS ASPECTOS, UMA ENCOMENDA EM ONIBUS, E OPERADA
TANTO COM OSBENEFiICIOSDO CONTROLE DA REGULAMENTAGCAO
DO TRANSPORTE DE PASSAGEIROS, QUANTO COM A FLEXIBILIDADE

ORIGINARIA DA DESREGULAMENTACAO DO TRANSPORTE DE
CARGAS NOVAMENTE, SURGE UM LARGO CAMPO DE
CONSIDERACOESA LOGI STICA DO TRANSPORTE.

Além do que, essa interface logistica (TEO) apresenta-se,
também, como uma interface ainterminavel discusséo
sobre "regulamentacao - desregulamentacao”. E, conforme
ja se teve oportunidade de escrever:

"No transporte de passageiros, ..., estabeleceu-se um
confronto entre dois modelos: ... livre-concorréncia e
regulamentacéo. Dado que o contexto socio-econdmico e
institucional difere de um pais para outro, ndo ha porque
concluir, generalizadamente, que uma mesma estratégia
possa ser aplicada a todos os paises, ... as for¢as atuantes
no mercado de transportes de passageiros necessitam da
mediacao constante do poder publico, que deve
desenvolver seu poder regulador, no qual a
regulamentacao € um aspecto importante, mas n&o o
(nico".**

8.3 ONIBUS OFERTA FIXA DE TRANSPORTE DE ENCOMENDAS

O savico de uma linha regula de passageiros, entre outras coisas, leva a duas

2 CHRAIM, M.. O Mercosul e seusimpactos sobre o sistema de transporte rodoviario ... p. 108-105.



congtatagdes que necessitam de andlise:
- 0 bagageiro dos 6nibus é uma oferta fixa de trangporte de carges, e
- atranderénciada carga é redizada segundo um itiner&rio e um horé&rio fixos.

Muitas vezes, com determinada razéo, tais agpectos o lembrados como limitadores do
savigo ofertado, pela inflexibilidade que conferem a operagdo. Porém, por isso mesmo,
podem ser verificados sob outras perspectivas.

COMO JA SE VIU NESTE TRABALHO, UMA DAS EXIGENCIASDO
MERCADO ATUAL, EM RELACAO A UMA MODERNA PRESTADORA DE
SERVICO, ESTA RELACIONADA A NECESSI DADE DE MAIOR
FLEXIBILIDADE NO ATENDIMENTO AO CLIENTE. MAS, SE O CLIENTE
ESPERA FLEXIBILIDADE NA DISCUSSAO DO PRECO E NO TIPO DA
CARGA QUE EXPEDE, POR OUTRO LADO, ESPERA TOTAL
INFLEXIBILIDADE NA QUALIDADE DO SERVICO. ESSA
CONTRAPOSICAO APENASQUER DEMONSTRAR QUE NAO EXISTE UMA
" FLEXIBILIDADE UNIVERSAL" A SER FIELMENTE SEGUIDA, HAVENDO

ESPACO PARA OUTRAS DISCUSSOES.

Acima de tudo, ha uma questéo prética a ser conduzida. Deve-se, Smplesmente, reduzir
a questdo a uma redidade clara e definida a0 executar 0 trangporte de passageiros, 0
Onibus sempre leva consgo um bagageiro, com uma determinada capecidade de carga,
sga da utilizada ou néo. E, diante do ambiente e do mercado auas, esse potencid pode
assumir consideréve rdevancia, dependendo do tratamento que recebe.

Em teemos voluméricos vga-se que a referida cgpacidade é dgnificativa A grosso
modo, pode-se edimar que um Onibus, com suas poltronas completamente ocupadas,
oferece mais de 10 n? para encomendas, a cada viagem. ™ Esse volume, normamente,
ultrgpassa a cgpacidade dos veiculos utilitérios igudando-se aos leves de bom tamanho
e aé adguns veiculos médios, conforme viso no Capitulo 3 deste estudo.

Portanto, pode-se dizer que, a cada viagem, cada 6nibus € uma oferta fixa de trangporte
equivdente a, pdo menos, um veiculo leve. Tomando-se toda a frota e linhas operadas
por uma ETP, com as fregliéncias das viagens (nos dois sentidos da linha), pode-se
edimar a ofeta da trangportadora. Esses ndimeros assumem vaores impressionantes,
cas0 e congdere todo 0 conjunto de ETPSs, linhas e freqliéncias de um sstema amplo,
como o interestadud ou o intermunicipa. Para um estado como Santa Catarina, que tem
menos de 100 mil kn? de &ea e 5 milhdes de habitantes, 0 Sstema intermunicipa de
TRP agoresenta, com toda certeza, uma ofeta fixa didia supeior a 50.000 m° de
volume, o equivaente a’5.000 veiculos leves!

Mas, dém dos grandes nimeros, da diversdade de rotas, etc., esses fatores encerram

202 A metodol ogia do calculo esta apresentada no item 9.9.2, mas, pode-se antecipar que aestimativa

indicada é bastante conservadora.



outros aspectos que podem ter grande interesse a logidtica do transporte. Fica mais f&il
edabdecer 0 plangamento de uma operacdo de carga quando dgumas vaiaves ja sfo
conhecides. No caso do TEO, dém da capacidade do veiculo, conhece-se suas
dimensdes, seus horarios, seus roteiros, seus tempos de viagem, suas paradas, etc.. E, s
por um lado o veiculo tem redricdes para as dimensies méximas das embaagens,
devido a dtura e largura das portas dos bagageiros por outro lado, pode transportar as
menores encomendas. Além disso, ndo ha peda de tempo com amazenagem paa
conlidacdn. Cetamente, S0 dributos extremamente atreentes a0 plangamento
logidtico.

Portanto, pode crescer de importancia, e postivamente, o cardter de oferta fixa de
trangporte que 0 TEO apresenta. Do ponto de vigta formd, na redidade, "Oferta fixa é a
oferta de um grupo de bens, cuja quantidade é fixa e que se ndo aumenta por via de
decisdes econdmicas..."”® Embora, a questfip em andise nfo seja um exemplo tipico
do ponto de vida académico, preta-se pefetamente a iso, pela prética regisrada até
hoje no mercado. 1o é nenhuma ETP pode solicitar a0 Orgdo concedente um novo
hor&dio ou uma nova linha sob a judificativa da grande demanda do servico de
encomendas. Para atender aumentos de demanda, freqlientemente, a operadora responde

com Onibus dotados de bagageiros maiores.

84 OBAGAGEIRO E A TARIFA DO PASSAGEIRO

AO LONGO DOSTEMPOS, NA PLANILHA TARIFARIA DO TRP, EM
QUALQUER NIVEL, ALGUNSDOSITENSQUE MAIS PRESSIONAM O
PRECO FINAL, SEM DUVIDA, SAO OSRELACIONADOSAO VEICULO:
CUSTOSDO CHASSI E DA CARROCERIA, DEPRECIACAO,
REMUNERAGCAO DO CAPITAL INVESTIDO, CUSTO DE RENOVAGCAO DA
FROTA, CUSTO DE MANUTENGCAO, ETC.. SENDO QUE, COM RESPEITOA
CARROCERIA E SEU BAGAGEIRO, DOISASPECTOSDEVEM SER
DESTACADOS:

1- os Onibus aumentaram seu expago dedtinado & cargas, porém, as taifas das
passsgens ndo baixaram por causa digo. Pdo contr&io, como o cudo vecular
aumentou, pressionou o prego da passagem; e

2- dgumeas linhas regulares interurbanas de TRP S0 deficitarias e andisada apenas a
ocupacdo de passageiros do veiculo, porém, se judificam  economicamente pela
receita com o trangporte de encomendas.

Quanto a0 primero aspecto, hd que se condderar que uma trangportadora adquire
Onibus com bagageiros maiores do que 0 necessxio & maas e pacotes dos passageiros,
ampliando sua recedita totd, a patir de um investimento feto com o dinheiro do usuaio.

53 STONIER, A. W., HAGUE, D. C.. Teoria econdmica p. 29.



E, mas, 0 usuaio passou a pagar mas, por casa do veiculo que ndo excolheu, e que,
fundamentdmente, estava superdimensonado paa 0 Sevico delgado. Isso, de
quaquer modo, e andisado isoladamente, estabeleceu uma digtorgéo tarifaria

JA para 0 segundo aspecto, a questdo assume outros contornos. Uma vez que o TRP
também cumpre fungdes socials, nessa Situagdo, caso ndo houvesse o transporte de
encomendas para garantir a sobrevivéncia da operadora, 0S USU&I0S correriam O risco
de perder sau sarvigo. E, no Bradl, pdo que s conhece, ndo Seriam poucos 0S Casos,
principdmente, em funcdo do grande nimero de peguenos municipios e da péssma
infracestrutura rodoviaria do pais.

Portanto, para 0 poder publico, anda que saba das possiveis distorgdes existentes, o
TEO passa a ter uma destacada funcdo politica Tavez, o importante, nese caso, sga
discutir mais detidamente a extensfo das digorgdes. E, pdo que = sdbe, ndo ha
quaquer mecanismo de dericdo ou acompanhamento, que verifique a influéncia do
TEO sobre todo o sisgema de TRPs, de modo a permitir a adocdo de fatores minorantes
congstentes e justos para transportador o usuario.

Outra queddd conexa, que srd abordada mas adiante, referese a0 fato de que,
forcosamente, o TEO deveria praticar pregos mas baixos do que as TRC's, por vaios
motivos. Entre esses 0 veiculo € subsdiado pelo passageiro; todo o custo operaciond é
subsdiado peo passagero; um grande nimero de seus savicos s vae de terminais
rodovi&rios de passageiros, ec..

Porém, como 0s pregos praicados muites vezes S0 superiores aos dos Correios, aos
das TRC's g, a@é, aos do modd aéreo (ver Anexo F), aconclusio aque se chega, &

- adividade de TEO tem uma rentabilidade exageradamente grande; ou

- oscustosredis da atividade ndo sBo conhecidos; ou

- ambasascoisas.

Qualquer que sga o0 casn, 0 TEO abre importantes espagos a concorréncia e, de certa
forma, traduz o descuido com que é adminidrado. Pdo que s continua vendo, a
aividede tem Sdo temosamente subestimeda, inclusve peo proprio operador da linha
regular que a explora. Na verdade, a motivacdo desse cena&io encontrase incrustada na
propriaculturado TRP.

8.5 A CULTURA DO TRP

Um edigma que acompanha o TRP € sam dlvida o fao de que muito pouco se
exreveu sobre a vida das transportadoras. Muitos moddos matemaicos, Sstemas
computecionais, gréficos, edatidticas, etc. tém sdo formulados para a produtividede da
aividade. Mas, pouco s regisra e discute, academicamente, sobre a cultura das

204 Algumas planilhas prevéem um fator minorante no custo da tarifa, relativo areceita com encomendas.
Porém, quando néo sfo pequenos (entre 1% e 2%6) ou nulos, a dificuldade de sua aferigéo torna-os
indcuos. Anos atrés, 0 DNER diminuia 2% do custo total demonstrado na planilha, como minoraggo. No
sgemaintermunicipa de Santa Catarina essataxa ainda é de 0%, para efeito de caculo tarifério.



companhias. Numa comparagédo forgada, pode-s2 dizer que muitos se ocupam em
avdiar a dividade, sem conhecer redmente quem a executa. Por isso, ndo € dificil de
imaginar as causas dos freqlentes erros dos progndgticos e diagndsticos que envolvem o
Ssetor.

Um tratamento mais holigtico do tema, possvedmente, poderia fornecer respostas mais
redigas a muitas questdes pragmédicas, para as quas 0s moddos maematicos tém se
goresentedo  téo limitados.  Dificlmente dguma curva demondraa 0 quéo pouco
discute sobre a aud tendéncia das ETPSs rdativamente a especidizacdn. Certamente,
nenhum software demongrard, a contento, por que "desde sempre' se transporta
encomendas em Onibus, mas, pouco ou nada se ecreve sobre o fato. Como 0 setor néo
incorporou a necessdade de se ocupar com tas temas e como, a academia néo
identifica 0 necessxio "glamour motivaciond"”, permanecem importantes lacunas a
serem preenchidas - com prejuizos de impossivel mensuracéo.

85.1 A Origem das Trangportadoras de Passageiros

Uma das poucas coisas com que concordam os praicos e os estudiosos do transporte
rodovi&rio de passageiros do Brasl é quanto a origem e formacdo das auas empresss e
a0S SEUsS Servigos de encomendas.

Com um histéria relativamente recente®, o servico rodoviaio de transporte plblico de
passageiros, anda ega impregnado de pioneirismo e desbravamento na maoria des
cidades e regifes bradldras. E uma das poucas dividades de competéncia
governamentd que, desde o seu principio, foi operada pela inicidiva priveda, araves de
mecanisamos de ddlegacdo. Embora na efera do trangporte internaciond e interestadud
edgam previdas adgumas Stuaghes de concorréncia (controlada) nas linhas regulares,
no ged e nas demas eferas, 0 savico € anda executado b os principios da
regulamentacéo econdmica, acompanhado de exclusividade na operacéo das linhas.

Outro aspecto com o qua todos concordam é que a maoria das trangportadoras

manteve-se, demaesiadamente, b o0 regime (“Unico e técnico') da administracéo

familiar, com graves caréncias no campo das técnicas gerencias, em detrimento da

profissondizacdo do setor. Essa, provavemente, tavez sga a razéo do savigo de

encomendas ter 9do conduzido, por tanto tempo, de modo tdo uniforme peo conjunto

das operadoras.

- sademanda peo sarvigo fosse baixa: "néo ha o que fazer™;

- £ a demanda edivese razoavd: "arume-se um canto da garagem para servir de
amazém’”;

205 primeiratransportadoraintermunicipal de Santa Catarina, por exemplo, comegou a operar com

veiculos motorizados na década de 1920. Ja, sobre o transporte municipa de Blumenau, onde as
primeiras transportadoras foram estruturadas na década de 1940, |&-se: "' Asinovagdes tecnol dgicas na
area do trangporte coletivo do inicio do século XX, como o surgimento do automével e do dnibus
motorizados, encontraram em Blumenau ruas sinuosas, desprovidas de pavimento, ..., emmaio de 1914,
quando surgiu o primeiro 6nibus em Blumenau, o proprietario do veiculo teve de solicitar a prefeitura
méao-de-obra e material para melhorar as condigdes da estrada geral de Itoupava Seca, por onde
passava'. (FROTSCHER, M., VEDANA, L. M. F.. Viagenspdacidade. p. 11.)



- £ a demanda edivese boa "crie-se um setor de cargas e compre-se veiculos leves
paraacoletae entrega’;

- £ a demanda edivese Gtima "separe-se da transportadora de passageiros e crie-se
uma empresa de carges'.

Assm, além do fato de que todas as operadoras de linhasinter ur banas carregam
encomendas desde sua criacdo, praticamente todas comecaram da mesma forma: a
encomenda como uma " atividade complementar” do transporte de passageir os.
Um exemplo acabado dessa pratica, abor dado no Capitulo 7 (ver item 7.4), mostra
a paranaense Cattani, onde, na atividade de car gas e encomendas, iniciada como
forma de aproveitamento dos bagageir os do 6nibus, passou a utilizar uma Kombi e
depois caminhdes. Sendo que, atualmente, o servigo chega a representar 15% do
seu faturamento, podendo atingir 25%, sem aumento dos custos fixos.

Certamente, tinham razéo essas operadoras em encarar a caga de encomendas como
complementar & sua dividede principd. Porém, um ero higdrico foi desprezar o
potencid da dividade, especidmente condderando o fato de que seus cugtos podiam
lhes propiciar uma enorme vantagem competitiva, em relacdo & trangportadoras de
cages. Por is0, a questéo pode ter Sdo mas de incompeténcia adminidrativa, e néo de
dedicaco e expecidizacéo (em relacéo ao passageiro), como aguns defendem.

85.2 Especidizacho, Capacidade e Tendéncias

No TRP, abertamente, pouco se discute se a tendéncia das operadoras deve ser a da
procura pela especidizacdo (no passageiro) ou pela exploracdo de suas competéncias
(em passageiro e carga). Enquanto o poder publico reforca a primera dternativa e
desconhece a segunda, dguns satores académicos e das ETPs fixamse na segunda
Porém, ha um vasto campo a ser deshravado e discutido corgjosamente.

Sobre a quetdo da especidizecdo, vde lembrar que, higoricamente, em fungdo do
moddo vigente, 0 trangportador foi pouco desdfiado e testado: quase sempre lidou com
passageiro cdivo. O servico de linha regular de passageiros concedido pelo  poder
publico, com exclusvidede, escgpa da livreconcorréncia e dos principios de oferta e
procura - 0 "mercado’ é controlado pelo poder concedente. E, a esse, ndo se sabe
exdamente porque, melhor seria que as ETPs 2 dedicassem exclusvamente a0 TRP,
independentemente de “certos principios’, que a Economia identifica como escassez e
utilidede.

E, como exreveram Stonier e Hague "Depende a oferta da escassz, precisamente
como a procura depende da utilidede. E a um conceito muito mais dificil de
edudar do que a utilidede, porque se trata obviamente de um termo rddivo e néo
aboluto. Ao paso que é rdaivamente Smples dizer quando um bem é ou néo é il
néo s pode dizer sga um bem economicamente escassn, sENdO em reagido a La
procura Assim, embora as primeras edigdes de Shakespeare e 0s Rembrandt genuinos
sgam numericamente escass, posto que fixa a sua oferta, podem ser ou ndo s
escassos no sentido relativo do economida. Se todos 0s querem, SY80 excassos, e



ninguém os quer, abundantes. Escassez sempre quer dizer limitagd em rdagddo a
procural’.%®

Retornando ao lado préatico da questdo da especidizacdo das ETPs e de seus savigos de
cargas, deve-se didinguir 2 nives digintos a egecidizacdo da trangportedora e a
especidizacdo de seus funciond&ios. Principdmente em trangportadora de porte  menor,
dada a visio de seus adminidradores, comumente, ndo importando S8 a mesma tem
setor especifico ou ndo de trangporte de encomendas, pouca atencéo € dada a habilitacéo
de seus funcion&ios no tratamento dessa carga AsSm, mesmo que em determinados
locais a operadora possua pessod preparado, em outros (filias, agéncias, terminais, €tc.)
se utiliza de pessod treinado para vender bilhete de passagem, que pouco ou nada ssbe
sobre encomendas.

Para sStuagbes desse tipo, Samueson®™ modrase adeguado: "Até mesmo numa
economia primitiva os homens gorendem que, a ter todos fazendo de tudo e de modo
mediocre, € mdhor indituir uma divisdo de trabalho .. anda que ndo exigam
diferencas naturais ou adquirides nas habilidades, a egpecidizacdo poderd ser vantgosa,
pois com freqliéncia € S5 assim que se pode atingir um volume de atividade suficiente
para levar a cabo todas as economias de producdo em grande ecda ... a0 mesmo tempo,
evita a dispendiosa duplicacdo de ferramentas que seria necessria se cada operaio
fosse um homem de sete instrumentos...”

Por muitos dos fatores que se pode observar, é possivel estabelecer que, as exigéncias
atuais tendem a empurrar as ETP's para uma posiura concretae mais importante do que a
concentracdo totd numa O possihbilidade da atividade, deve-se explorar as cgpacidades
da organizacdo. A trangportadora pode decidir por operar SO passageiros, OU Passageiros
e encomendas, mas, em quaquer dos casos, ndo pode abrir mé@ de cumprir com
extrema competéncia a tarefa. Ora, dada a prépria natureza da companhia, a sua decisfo
resringe-se, basicamente, a operar bem ou ndo operar com encomendas, ja que O
passageiro ndo pode ser relegado a segundo plano.

Um dos fatores necess&ios a tomada dessa decisio, certamente, refere-se ap auto-
conhecimento  organizeciond, que resulta de cultura favorave, espirito empreendedor,
mecanismos de tratamento e controle de custos e informagbes, etc.. Além do olhar
interno, a organizecdo deve lancar mé das informagbes e conhecimentos disponivers,
para executar 0 "dever de casd'. Porém, frequentemente, acessyr boas informactes
sobre 0 stor revela-se um ponto de edrangulamento & pesquisa, devido a fdta de
Sstemdizacdo do conhecimento sobre a atividade.

8.5.3 A Fdtade Sstematizacéo do Conhecimento

Como jasedisse, " desde sempre” setransporta encomendas em 6nibus, mas,
pouco ou nada se escreve sobre o fato. Conformeja foi abordado no Capitulo 3

%6 STONIER, A. W., HAGUE, D. C.. Teoria econdmica. p. 28.
27 SAMUELSON, P. A.. Introduc&o a analise econdmica. p. 82-83.



(" Transporte De Encomendas- Uma Abordagem Ordenada” ), essa caréncia tem
gerado uma série de transtornos para a atividade. Sendo que, os poucos artigos
escritos, além de pouca consisténcia, pouco fazem avancar o conhecimento
especifico.

Referindo-se as or ganizagdes de modo geral, March e Simon expressam

perfeitamente o que se verifica em relagdo ao tema transportador as de passageir os
e encomendas:

"Qudquer tentativa de congregar hum todo coerente a epasa e variada massa de
escritos sobre organizagdo terd de vencer dois sérios obstéculos. Em primeiro lugar, a
literatura sobre 0 assunto deixa a impressao de que, afinal de contas, ndo se tem dito
muita coisa sobre organizagbes, mas que aquilo que se disse tem sido repetido
inGmeras vezes em linguas diferentes®® Conseqlientemente, ha necessidade de um s&io
esforgo paraa criagéo de uma linguagem comum.

O segundo problema é que na literatura encontramos uma grande disparidade entre
hipdteses e provas. Muito do que sabemos ou cremos a respeito das organizacOes deriva
do bom sno e da expeiénda préica dos adminidradores. A maor pate dessa
ssbedoria e erudicdo jamais foi submetida a0 rigoroso crivo do méodo cientifico. A
literatura contém muitas assativas, mas pouca evidéncia — segundo os padrbes
cientificos usuais de comprovacéo e reprodu%) publica — de que essas dirmdivas
realmente sgam sustentaveis no mundo dos fetos.”

Nos meios de servigos de trangporte, apesar da grande importancia econdmica e politica
do setor, ndo s sdbe exatamente por que, existe um naturd “acanhamento” dos
administradores, 0s quas, normamente, pouco ecrevem, pouco discursam e pouco
endnam sobre sues atividedes. Afora o pessod do modd a&reo, ha um laente
"complexo de inferioridade’ do empresiio trangportador, tanto de passageiros guanto
de cagas, que 0 impede de trocar experiéncias com 0S SeUS pares ou executivos de
outras aess, bre técnicas, procedimentos e principios da atividade. Gerdmente, a
ETP tem ddo extremamente fechada sobre § mesma, seus problemas, contas e
conhecimentos. (Provavedmente, ndo h& quem tenha owvido fdar sobre auditoria externa
numa transportadora) Apesar desse pensamento ter carder meramente especulativo, a
verdade é que explica afdta de fluxo do conhecimento da atividede.

Muitas podem ser as explicagbes desse sentimento de inferioridede, inclusve, de que
néo € red, ou de que € gpenas uma postura edtratégica. Porém, as suas consequéncias
S30 reas e negativas paa 0 conhecimento, sem dlvida Assm como, tém contribuido
paraa permanéncia do setor num estégio de "'subdesenvolvimento™ cientifico.

Deixando-s2 de lado as causas e origens culturas do caso, pode-se estabdecer um
paddo entre a prdica que vicgda no sgor e a questdo do subdesenvolvimento e
dependéncia tecnolgica dos paises, para a qua Benakouche ecreveu, literdmente, o
seguinte:

208 O trecho foi grifado nesta tese.
2 MARCH, J. G., SIMON, H. A.. Teoria das organizagdes p. 22-23.



i) ndo existe — nem deveria exigtir — "tecnologias ricas' para os "paises ricos' e
"tecnologias pobres' para os "paises pobres’, 0 que existe sdo tecnologias capazes
de maximizar o produto e, portanto, elevar o bemestar social;

ii) atransferéncia de tecnologia € o melhor meio para encurtar o "gap" que separa 0s
paises " subdesenvolvidos' dos " desenvolvidos';

iil) a aquiscdo da "tecnologia avancada’ das Firmas Multinacionais € um mal
necessario.

Portanto, para que hga uma tecnologia no sgtor de ETPS, € necessxio que circule o
conhecimento. Ndo é mais possivel que e adote ou encorge o desenvolvimento e a
inovacdo draves, smplesmente, do "método datentativae erro”.

86 TRATAMENTO DOSCUSTOSE DASINFORMAGOES™

O texto a seguir, extraido de uma peca publicitaria da norte-americana United
Parcel Service (UPS), permite que se tenha a visdo atual que uma
trans portadora deve passar ao seu cliente, em relacdo ao seu produto.

"Exigem muitas companhias de entregas expressas que podem levar suas.. mas nem
todas chegam na hora. Por esse motivo, as pessoas de negdcios que ndo querem correr
rscos com suas remessas chamam... nés as acompanhamos 0 caminho todo... Através
do seu computador, vocé pode saber onde esa sua remessa, a que horas da chegou e
guem a recebeu... proporciona aos seus negécios.. multiplas opgdes de cobranca e
Servicos... entrega sempre na hora" 22

O que s ddienta nese trecho, de imediato, S50 0s agpectos rdacionados a informacao,
controle e cumprimento de prazo, com flexibilidade na negociacdo do sarvigo. I1so é o
gue e imagina que o diente necessita para 0 savigo e, portanto, € 0 que se oferece a
ede Mas, antes de sr um smples recurso de marketing para atrair o cliente, 0 que s
eda oferecendo € uma garantia de que a empresa, internamente, também trabadha com
eses aributos. Descartando-se a posshilidade de uma propaganda enganosa, nenhuma
companhia oferece 0 que N&o tem ou néo pratica

Portanto, para fornecer informag20 e negociagdo de pregos, uma organizegdo precisa ter
seus dsemas de tratamento e controle de informagdes e custos. Mesmo em modernas e
grandes ETPs, a exemplo de empresas dos mas diversos setores, uma questéo crucid
tem ddo a sua cgpacidade de implantar e utilizar os Sstemas mais adequados. Para o
TEO, dém de muitas outras razbes, ha duas motivages especificas que devem levar a
busca do correto tratamento da questéo:

- uma vez que tratase de uma dividade desregulamentada, 0 servico de encomendas

29 BENAKOUCHE, R.. Mimetismo tecnol gico: elementos criticos p. 15-16.

21 Fonte das informagdes e dados n& indicados WATERMAN JR., R. H.. O fator
renovagao. p. 106-111; 122-128.

22 UPS— informe publicitario. Revista América Economia, jul/1999. p. 21.



tem seu prego, a principio, etabdecido pea operadora Como j& vido no Capitulo 3,
porém, por tratar-se de uma atividade dtamente concorrencid, na verdade, quem fixa
0 2u preco € 0 mercado. Redta a transportadora, assm, voltar-se aos seus cudtos, a
fim de mantélos dentro dos padrdes necessarios. E, para tanto, € imprescindivel ter o
controle desses cudtos. Infdizmente, para muitas operadoras, a tarefa fica reduzida
a0 registro e totalizacdo das despesss, e

- dora setores especificos de plangamento, praicamente ndo ha quem goste
naturdmente de lidar com rdadrios. Sga para daborar ou ler. E, menos pessoas
anda dedicamlhes 0 necessaio tempo e andise N& ocorre de modo diferente na
maioria das ETPs principdmente nas &ess dedinadas a lidar com encomendas
("dividede secundaid’). HA um agravante nesse tipo de organizagdo, jA que
conforme 0 seu padrdb adminidraivo, criara muitas &ess de intersegdo com oS
relatorios envolvendo servicos aos passageiros. Porém, sempre, uma  encomenda
permanecera mas tempo com a trangportadora que 0 passageiro. AsSm como, edard
mai's suscetivel a eventuals extravios, quebras, deterioraco, etc. que esse.

Cetamente, os traamentos e controles geram burocracia Mas, posshilitam  medir
eficdéncia e conduzir mudancas, com condséncia No ambiente empresarid de hoje,
mas do que em quaquer era anterior, a Unica condante € a mudanca Exisem
organizagbes que administram as mudangas com eficacia, adaptando continuamente sua
burocracia, edratégias, sSstemas, produtos e culturas, para sobreviver aos choques e
prosperar a patir das forcas que dizimam seus concorrentes. Elas s movem de um
ponto forte a outro, gudtando-se & crises que atormentam aguelas que auam em Sseu
setor. Elas podem ser verdadeiras usnas de renovagdo. Mas, ndo podem prescindir do
Seu controle. Tém que se conhecer profundamente.

A trangportadora tem que ver o0 mundo como de € ndo da mandra que desga que e
sga Se as noticias forem ruins, ameacadoras paa 0 seu edilo de vida corrente,
decididamente devem ser conhecidas. Os eventos néo véo embora sozinhos, 0 risco € de
guem csignora

8.6.1 O CONTROLE DOSCUSTOS

CONTROLESFINANCEIROSINTERNOS, COMO ORCAMENTQOS,
CONTROLES DE CUSTOS, ADMINISTRACAO DE ESTOQUES,
PROCEDIMENTOS DE AUDITORIA, RELATORIOS DE FLUXO DE CAIXA,
ENTRE OUTROS, CONDUZEM OS ADMINISTRADORES NA BUSCA PARA
A RENOVACAO DASORGANIZACOES. BONS CONTROLESGERAM 0OS
FATOS DE QUE A GERENCIA NECESSITA PARA MANTER OS CUSTOS
BAIXOS, MELHORAR A QUALIDADE DOS SERVICOSE OFERECER UM



MELHOR VALOR AOSCLIENTES. A BASE DE FATOS, POR SUA VEZ, DIZ
A GERENCIA COMO CONCEBER CONTROLESAINDA MELHORES, POIS
QUALQUER SISTEMA DE MEDIGAO SOBREVIVE A SUA UTILIDADE
CONFORME MUDAM AS CONDICOES.

NUMA ORGANIZACAO, UM A MANEIRA PELA QUAL O ADMINISTRADOR
PODE PIORAR AS COISASE NAO SENDO DIRETO A RESPEITO DE
PROBLEMAS (MESMO FINGINDO QUE TUDO ESTA BEM, NUM ESFORCO
INOCUO PARA PROTEGER O MORAL). NESSAS SITUACOES, E QUE
OCORREM TODASASFORMAS DE COMPORTAMENTO DISFUNCIONAL ;
E, E QUANDO ASPESSOASTENTAM CHAMAR A ATENCAO, PARA
ASSEGURAR QUE ALGUEM NA CHEFIA SAIBA O QUE ESTA
ACONTECENDO. OUTRO PROBLEMA COMUM, PRINCIPALMENTE AS

AREASFINANCEIRAS, REFERE-SE A EXCESIVA INCLINAGAO PELOS
NUMEROSEM VEZ DASACOES: E A PARALISIA DA ANALISE.

Normamente, os controles sGo piores no setor de servigos, do que no setor indudrid: as
empresas de savigos (agéncias de propaganda, trangportadoras, bancos, €c) néo
tiveram 0s mesmos estimulos naturais para entender seus custos. E menos provave que
uma dessas empresas conte com informagbes de cudtos, que possam ser segmentados
por linha de produtos ou ssgmento de dientes Elas néo ssbem dizer onde ganham ou
perdem dinhero.

A escassz de controles adequados no setor de servigos ird se modrar uma fragueza
critica para aguees que ndo mudarem. Uma diferenca basd, entre uma empresa desse
stor e uma que "faz-e-vende' € que, em sarvigos 0 produto é entregue e consumido de
uma sO vez - ndo e traa de um produto que possa s cuidadosamente ingpecionado
antes de sar da fabrica A Unica maneira pea qua os prestadores de servico podem
aender & expectativas de seus dientes, de modo confidvel, é aravés de um sstema de
padrBes redis, que faca com que todos sabam o0 que € egperado. O truque esta na
adequacéo do sstema de controle,

"Quer 0 negdcio sga dividido por linha de produtos, como Peter Drucker origindmente
prescreveu, por mercado, por unidades edratégicas de negocios, ou locdizacdo
geogréfica, 0s principios devem ser mais ou menos 0S seguintes.

1. Reconheca que, mesmo em negdcios que esgam indo bem e sgam lucrativos, ...,
agumeas partes sSo melhores que outras.

2. Mesmo que vocé entendesse o significado de cada parte dguns anos airés, a Stuagéo
provavdmente mudou. Algumas coisss que vocé achou que iam bem eto indo
para 0 cemité&rio. Outras, & quais vocé ndo tem dado muita atencdo, sfo boas e, com
um pouco de investimento e atencéo gerencid, estariam muito melhor.



Suas informagdes de custos Néo sfo t&o boas como deveriam. Elas ndo descem a um
nivd auficente de dedhamento. Elas respondem & perguntas eradas. Néo
permitirdo que vocé divida 0 negdcio tanto por produtos quanto por mercados. Ou
esta baseadas em padrdes que ndo se rlacionam mais com aredidade.

Ou porque vocé ndo esta = esforgando 0 suficiente, ou porque ndo estd persgtindo,
€ provaved que estgja sendo vitima da sindrome de custo médio. Os cugtos S0 mais
agregedos do que deveriam. Itens com margens dtas est@ caregando outros com
margens baixas. A concorréncia lhe toma os itens de margem dta, porque vocé
fixou os precos muito dto, paa que carregassem os de margens baixas. Enquanto
vocé pearde os mehores negdcios para 0s concorrentes, 0s itens de menor margem
tém de caregar mas cugos indiretos. Seus custos médios sobem. Vocé s torna
menos competitivo. %

86.2 A Buscadalnformacio nos Fatos™

MUITASVEZESJA SE VIU EMPRESAS QUE SAO RICASEM DADOSE
POBRESEM INFORMACOES: MUITOS DADOS NENHUMA
INFORMAGAO. SEGUNDO O ECOLOGISTA E FILOSOFO GREGORY

BATESON: "O MAPA NAO E O TERRITORIO. O QUE SALTA DO MAPA, DE

FATO, E DIFERENCA, SEJA ELA UMA DIFERENCA DE ALTITUDE, DE
VEGETACAO, DE ESTRUTURA POPUL ACIONAL , DE SUPERFICIE, OU
SEJA LA O QUE FOR" Z> A RESPEITO DA IMPORTANCIA DA
DIFERENCA, SHERLOCK HOLMESE UM POLICIAL, INVESTIGAM UM
CASO ONDE UM CAO QUE NORMALMENTE LATE NAO O FEZ:
POLICIAL - "EXISTE ALGUM PONTO PARA O QUAL VOCE GOSTARIA
DE CHAMAR MINHA ATENCAO?"

SHERLOCK -"SIM, PARA O CURIOSO INCIDENTE DO CAO A NOITE".
POLICIAL -"MAS, O CAO NADA FEZ A NOITE".
SHERLOCK - "ESSE FOI O INCIDENTE CURIOSO".

OSPRODUTORESDE BENSDE CONSUM O BUSCAM, REGULARMENTE,
DIFERENGAS QUE FARAODIFERENGA. UMA PRATICA PADRAO,
QUANDO UM PRODUTO NAO ESTA VENDENDO DE ACORDO COM O
PREVISTO, E SE PERGUNTAR SE O PROBLEMA ESTA NO

3 WATERMAN JR,, R. H.. O fator renovagZo. p. 126-127.
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Idem citag8o anterior. p. 127-128.



CONHECIMENTO (ASPESSOASNAO SABEM A RESPEITO DO PRODUTO),
NA EXPERIMENTAGAO INICIAL (ASPESSOAS SABEM DO PRODUTO,
MASNAO O ESTAO COMPRANDO), OU NA REPETICAO DA COMPRA (AS
PESSOAS EXPERIMENTARAM O PRODUTO, MASNAO GOSTARAM
DELE). EM QUALQUER NEGOCIO QUE NAO TENHA SIDO
INTENSAMENTE ESTUDADO POR ALGUM TEMPO, E QUASE CERTO QUE
SE GANHE DINHEIRO REVENDO METODICAMENTE ASPARTES. A UM
CERTO NiVEL DE DETALHAMENTO, NUNCA SE SABE O SUFICIENTE.

8.6.3 ANTECIPAR PROBLEMAS™®

UMA FORMA DE SE TORNAR O SISTEMA DE CONTROLE
ESPECIALMENTE ADEQUADO E CONSTRUI-LO DE FORMA
SEMELHANTE AQUELA QUE USAMOS PARA O PLANEJAMENTO. O
CONTROLE TRADICIONAL E UM SISTEMA DE FEEDBACK: ALGUMA
COISA SAlI ERRADA, SE RECEBE O SINAL DE QUE NEM TUDO ESTA BEM
E FAZ-SE ALGO A RESPEITO. O PROBLEMA COM ESSA FORMA DE
CONTROLE, E QUE SE ESTA SEMPRE DEPOISDO FATO. TENTAR SE
ANTECIPAR, QUANDO SE PODE FAZE-LO, E MELHOR QUE O FEEDBACK.

ANTECIPAR E O MESMO QUE "ALIMENTAR PARA DIANTE". REFERE-SE
A ATITUDE DE TRABALHAR COM ASIMAGENSQUE LEVAM A ACAO
CRIATIVA. ASSIM COMO, COMPROMETEM A ORGANIZACAO. NO
CITICORP, ONDE A IDEIA E CHAMADA DE "VENDER PARA DIANTE" EE
EXPLICADA COM UMA ANEDOTA SOBRE O FALECIDO PRESIDENTE

251n WATERMAN JR., R. H.. O fator renovaggo. p. 127.

28 WATERMAN JR,, R. H.. O fator renovagZo. p. 129-131.



CHARLESDE GAULLE, QUE DECIDIU DEIXAR DE FUMAR. CERTO DIA,
MARCHOU PARA FORA DE SEU ESCRITORIO PARA A ANTE-SALA, ONDE
ANUNCIOU A SEUS SURPRESOS AUXILIARES: " EU, CHARLES DE
GAULLE, NAO FUMAREI MAIS'. TENDO ASSUMIDO AQUELE
COMPROMISSO PUBLICO,UMA PESSOA COM O ORGULHOEA
ESTATURA DE GAULLE DIFICILMENTE PODERIA VOLTAR ATRAS.

O CITICORP FEZ O MESMO, ESTABEL ECENDO QUATRO PRIORIDADES
PARA OSDEZ ANOS SEGUINTES: ADQUIRIR ESTABILIDADE
FINANCEIRA (EM REACAO A PERDA DE CONFIANCA, PELO PUBLICO,
NOSBANCOSEM GERAL); AMPLIAR O PODER DE GANHO; MELHORAR
A IMAGEM EXTERNA (PORQUE AGRESSIVOS COMOTEM SIDO, ELES
TEM UMA TENDENCIA A ARROGANCIA); E,MELHORAR O CLIMA
INTERNO (PARA ASSEGURAR QUE ASPESSOASALTAMENTE
TALENTOSAS, QUE ELES SE ORGULHAM EM ATRAIR, CONSIDEREM O
CITICORP UM LOCAL DIVERTIDO DE TRABALHO). SE REALIZARAM
ESSASASPIRACOES, NAO SE SABE. MAS, TENDO FORMULADO ESSAS
METASGERAIS, FALARAM TANTO SOBRE ELAS, INTERNA E
PUBLICAMENTE, QUE FICARAM REALMENTE COMPROMETIDOS.

8.7 BENEFICIOSDO SERVIGCO DE ENCOMENDASEM ONIBUS

A operacdo do servico de ecomendas em Onibus, dém da receita que pode representar

para as trangportadoras, tem atributos que resultam em beneficios tanto para o trangporte
de modo gerd, como para a sociedade como um todo.

8.7.1 Medhores Niveisde Servico

O TEO, de modo ged, reresenta uma interessante posshilidade de mehoria nos
niveis de sarvigo que a aividade de encomendas pode oferecer a0 dliente. Dentre os

VaIOs aspectos, pode-se estabeecer dgumas comparagbes entre o trabadho de uma ETP
e de uma ETC, ambas comuns, na gperacéo com encomendas.

- tempo de viagem: de modo gerd, em viagens de longo percurso, enquanto o veiculo



da ETC deve paar para 0 pernoite da tripulagdo, um onibus, por forca legd, tem sua
tripulacdo subdtituida 1sso, dém de encurtar o tempo de viagem do Onibus, reflete-se
na prépria seguranca do trangporte (descanso da tripulacéo);

- regulaidade e corfigbilidede uma vez que o TEO é redizado num servigo
ddegado, a principio, deve cumprir, regularmente, dentro de todas as normaes
cabivels, seus horérios e roteiros, tenha ou ndo encomenda para trangportar — sem a
pressdo da consolidaco sofrida pdas ETC's,

- velcuos uma vez que por principio, 0 Onibus dedinase a0 trangporte de
passageros, deve ser mantido em bom estado de uso e seguranga, 0 que rem sempre
se observa no TRC. De modo gerd, a idade média das frotas de 6nibus € menor que a
de caminh0es;

- tempo de amazenagem: normadmente, a frequéncia do TRP € bem maor que a do
TRC, em quaquer rota E, como também, a frequéncia do TRC fica na deperdéncia
da consolidacéo, o tempo de amazenagem no TRP € bem menor. Isso, também tende
adiminuir perdas e extravios naamazenagem,

- tempo de cagaldescarga e empilhamento. uma vez que a dtura de empilhamento
num Onibus é menor do que num veiculo de carga com a mesma capacidade
volumétrica, assm como é maor a acesshilidade (mas portas), a tendéncia é de que
no TEO o tempo de cargaldescarga e as quebras por empilhamento sgjam menores,

- dimensdes. pela prépria cultura da atividade, as ETPs transportan desde um Unico
enveope aé um conjunto de volumes desde que cabam em seus bagegeros.
Algumas ETC's tém dificuldade de aceitar um lote unitério de peguenas dimenses, e

- dém dos aspectos citados, em rdacdo & ETCs gadmente, as ETPs tém: maior
nimero de escritdrios para facilitar 0 acesso do cliente; pessod treinedo com mais
frequéncia, uniformidade e cuidado para o0 aendimento publico; menos possibilidade
de sofrer roubos de carga durante a viagem; etc..

Uma importante restricio que se interpde a0 TEO diz respeito & dimensdes do veiculo,
gue pode limitar o trangporte de lotes ou volumes maores Quanto a quetdo dos
roteiros fixos, que ja fol abordada, deve-se acrescentar que € uma caracteristica inerente
a dividade — nem deféto e nem quadade. E que, como td, deve ser explorada da
melhor maneira possivd. Caso contra&io, sria 0 mesmo que e condderar defeito o fato
de um aviéo néo poder aterrissar em qualquer lugar.

8.7.2 Diminuico dos Cudos Logidicos

Segundo os agpectos citados no item anterior, um dos beneficios mas importantes do
TEO, catamente, € a diminuicdo dos custos logigticos do trangporte do produto. Ito &
0 ganho de tempo da viagem, o menor tempo de armazenagem da encomenda, 0 menor
tempo de carga e descarga, menor invesimento no gerenciamento de riscos, ec., tudo



contribui para que os cudos decorrentes da logidica gplicada no trangporte sgam
menores.

Além diso, as caacteridicas do TEO torna bem mas smplificado e rediga o
plangamento logidico da operacdo. As condicionantes do transporte - hor&io e roteiros
fixos, tamanho do bagagero, ec. — trandformam-se nos proprios pardmetros do
plangamento. E, iso, nem sempre é possivd de obter no TRC, onde, s todas as
vaidves ediverem teoricamente em aberto, levam a garantia de que, na pratica, estéo
condicionadas a fatores desconhecidos.

O tema referente & implicagbes logidicas, em ingdncia mais oportuna, necessta de
maior gprofundamento, em funcdo da sua amplitude e das mltiplas posshbilidades que
propicia

8.7.3 Bendficios Sociais

A patir do ambiente do mundo aud, tracado no Capitulo 2, pode-e dizer que os
beneficios mas importantes que o TEO pode produzir Stuamse no plano socid. O
acesn a um conjunto de bens que 0 servico pode oportunizar, COMO e Viu, N&o pode ser
subegtimado. Nem em qudidade e nem em nimeo. Agilizar ou permitir que uma
encomenda, vinda de quaquer parte do mundo, chegue & méaos de um morador de uma
pequena locdidade, dentro de prazos, pregos e condighes aceitavels certamente é
cumprir umaimportante funcdo sociad. Compardve duma fungo infrarestruturdl.

Conforme j& levantado também, outro beneficio importante, rdaciona-se a manutencéo
de determinedas linhas de passageiros, a patir da sua viabilizacdo econbmica peo, ou
com o gpoio, da receita do transporte de encomendas®

Também, devese lembrar da posshilidade do TEO diminuir as tarifas das passagens
uma vez condderada na planilha tarifaia do TRP a receta auferida com o servigo.
Certamente, a questéo € tecnicamente complexa e politicamente incendi&ia, porém, em
agum momento devera ser enfrentada, por uma questéo de judtica e correcéo.

8.8 ALIANCA E SITEO: ALTERNATIVA PARA A DINAMIZACAO

Nesta etgpa, seguindo 0 objetivo especifico do trabaho, a partir dos muitos aspectos ja
discutidos, condui-se que a opgdo da parceria araves de diangas € a dternativa mas
indicada ap desenvolvimento da dividede do trangporte de encomenda em Onibus E,
mosirase por que tal associagio deve ser implementada com a integragdo dos servigos
dos parceiros nda envolvidos.

27 Eqta afirmativa é fregientemente citada por técnicos do Deter e por funcion&rios de transportadoras de

Santa Catarina, gpesar de ndo haver levantamentos disponivei's sobre a questéo.



8.8.1 A Opcdo PdaAlianca

Neste item, de modo direto, tentar-se-4 resumir a motivacdo para que uma ETP, ou um
conjunto delas, opte por paticipar de uma dianca de trangportadoras, com a findidade
de dinamizar seu servico de transporte de encomendas em onibus. Acredita-se, aqui, que
todos os concetos e fundamentagBes tedricos ja tenham sido suficientemente debetidos
aterioromente e que, por iSO, pode-= digpensy a prolongada agumentacdo e
comprovacdo acadareferénciaou afirmacao.

Conforme ja se pdde abordar detidamente, a0 aceitar-se a argumentacéo de que se uma
organizacdo para, eda s encaminhando para o0 definhamento e morte, entéo, = a
extincdo ndo ediver nos seus planos, €a deverd fazer uma das 3 seguintes opcles para
crescer: expandir-se internamente; fazer aquisicles ou fusdes, participar de diancas
edtratégices.

Como, as agdes paa O desnvolvimento de uma des dividades da organizagéo
objetivam oportunizar 0 creximento da propria organzagdo, entdo, buscar a
dinamizacdo do TEO de uma ETP, sam divida, insere-se no conceito de crescimento e
nas edtratégias parata dirigidas.

Com s, focando-se uma ETP, operadora de linha interurbana regula®®, e o TEO, as
3 opgdes de crescimento, possibilitam as seguintes cons deragles:

- expansio interna dém de exigir recursos nem sempre exisentes, essa opcao eshara
na limitacio des redtrigdes da aorangéncia geogréfica, que o servico ddegado de
passageiros tem, por naiureza. Ou sga, de pouco adiataria a operadora criar filias
ou agéncias em regides onde ndo opera linhas regulares de 6nibus, ddegadas pelo
poder publico;

- aguiscdo de concorrentes ou fusio com outras ETPs essas opcles exigem,
gerdmente, grandes digoonibilidedes de dinheéro (em cash). Normadmente, a
poupanca das trangportadoras € baixa, assm como o0 seu endividamento. O
imobilizado, gerdmente, é badate dto. Além do que como o transporte de
encomendas néo é a aividade principd das ETPs, fica mais dificil ainda de judtifica
um invesimento desse tipo, com tad objetivo. Outro fator, também, diz rexpdto a
concessio do sarvigo pelo poder publico, que pode néo gprovar 0 negocio, em fungéo
do monopdlio que ee nédo pode permitir ou incentivar; e

- dianca dada a sua enorme vaiedade de posshilidedes tornase, de pronto, a
dterndtiva de crescimento mais exeqiiivd. Pode ter um baixo custo e ser formulada
rgoidamente, permitindo  arependimentos e  digressies menos  onerosas e
trauméticss Das 3 opgles, é a Unica que posshilita um aague experimentd e
informa de cuso muito baixo, e boas chances de sucesn. Além disso, como a
dianca pode ser formulada para operar gpenas 0 savigo de encomendas, edtariam

18| embra:se que & nessas linhas que os Anibus s3o dotados dos bagageiros utilizados para o transporte

de encomendas. Por outro |ado, normamente, 0s veiculos urbanos néo os possuem.



regguardadas as outorges concedidas pelo poder publico, que referem-se a0 servigo
de passageiros. Pode-se também  acrescentr que, conforme  frequentemente
veculado na imprensa comum, aguns respeitados estudiosos, como Peter Drucker,
ingsem que a forma de organizagdo do trabaho no futuro sera o das cooperdivas. E,
nese sentido, a edtratégia da dianca, dentre as demais, € a que conduz a esse modelo
organizaciond.

PELO GRANDE NUMERO DE ALIANCAS ESTRATEGICASJA TESTADASE
CONHECIDAS, ESSA OPCAO EXIGE UMA LARGA DISCUSSAO DE SUAS
POSSIBILIDADES. NO PROXIMO CAPITULO, NO ITEM "DEFINIGAO DO
TIPO DE ALIANGA", SE TRATARA MAIS PROFUNDAMENTE DO CASO DE
ALIANCASVOLTADASESPECIFICAMENTE PARA ASETP'S,
FORMULADAS PARA OPERAR O TEO DE MODO INT EGRADO.

8.8.2 A Necessdade de Operar de Forma Integrada

Para aingir 0s seus reas objetivos potencias, uma dianca de ETPs deve integrar os
diversos servicos das linhas operadas pelos parceiros. Caso  contraio, 0s beneficios
auferidos ficardo bastante aquém das possibilidades, como severa

Pode-se condderar, por exemplo, que uma dianca possivel entre duas ou mas
trangportadoras, pode ter a findidade de condituir uma smples centrd de informacéo
dos servicos independentes. Cetamente, isso ja trar)d uma s&ie de beneficios aos
parcaros e aos dientes a patir da amples raciondizagdo da informagdo — quando
guaquer outra tentativa mas ousada nd puder progredir, sempre uma centrd de
informacdo pode ser 0 ponto de convergéncia para uma dianca Mas, aé 14 ha muitas
possibilidades que podem ser melhor exploradas.

Imagine-se, por exempo, 5 ETPs cada uma operando 10 linhas diferentes, sendo que,
cada linha tem 5 pontos de segdes intermediarias. Nos atuais moldes (de exclusividade)
do TRP, is0 garante que uma encomenda despachada de um ponto qualquer de um dos
250 locas aendidos 0 chegard a uma das 200 locdidades sarvides peas demais
operadoras, cas0 hga uma integracdo entre todas as ETPs operadoras dos roteiros
envolvidos. Sem a integragdo, cada ETP S0 poderd acetar encomendas para 0s seus
roteiros (50 pontos) e o dliente devera buscar outra dternativa de transporte.

Figura8.1 Abrangénciae Integracio de ETPs




PODE-SE ABORDAR UM SEGUNDO EXEMPLO MAISCONTUNDENTE,
PARA DEMONSTRAR O AL CANCE DA INTEGRACAO. CRIE-SEA
SEGUINTE SITUACAO, CONFORME INDICADA NA FIGURA 81:

- aETP"X" opera200 linhas, na &rea de abrangéncia ddimitada por A e B;
- aETP"Y" operagoenas 1 linha, na&ea ddimitada pelos extremos C e D.

Uma encomenda despachada em A 0 chegaa em D, s as empresss "X" e "Y"
cooperarem na opeacdo. Imagine-se a importdncia da cooperecdb 2 A e D
representarem  cidades muito importantes, em reacdo & duas &eas de abrangéncia
Outro detdhe préico diz respeito a0 fato de que, gpesar de operar apenas 1 linha, a
empresa "Y", dém de ser fundamenta ao trangoorte dessa encomenda, pode ter um
movimento de passageiros a@é maor que o da empresa "X", por exemplo. Td dianca
ganhariamaior relevanciaainda

Em rdagdo a figura 81, imagine-se, anda, a seguinte posshilidede tato a

trangportadora "X", quanto a "Y" ja operan com TEO, isoladamente, € segundo um

levantamento, congtatou-se que:

- aETP"X" trangporta 1.000 encomendas/més,

- aETP"Y" trangporta 40 encomendasmés,

- & ETCs da regido, todas juntas, trangportan 50.000 encomendasmés entre os
pontosA eD; e

- h& uma forte demanda reprimida para encomendas nos diversos roteiros possivels na
regido representada pela unido das &reas de abrangéncia das duas ETPs.

Para esse caso, a associagcdo das duas ETPSs, de imediao, deverd levar a uma operacéo
de bem mas do que 1.040 encomendasmés, com toda a certeza E, esse é um exemplo
do efeito multiplicador de uma aianca, com operacéo integrada

Admita-se, agora, que a essas ETPs  ("X" e "Y") junte-se uma terceira, com &ea de
abrangéncia contigua & anteriores ou nd. O que pode acontecer de negativo, ja que as
trangportadoras ndo concorrem entre S? Acrescente-se outras ETPs & 3 e dém da
ampliacdo da &ea de abrangéncia e das ampliacdo das dificuldades de coordenacdo da
dianga, 0 que aconteceria? E, conforme serd discutido no proximo cepitulo, se a essa
dianca s juntarem outros parceros, como ETCs ou trangportedores de outros modais,
teoricamente, as possibilidades parecem infinitas

E, essa dianca deverd funcionar de forma integrada, em termos operacionas e
tarifaios, como forma de maximizar os recursos de todos os parceros da dianca,
gerando as vantagens compelitives que um Sdema integrado de transporte de
encomendas em Onibus pode possihilitar.



9 FORMULACAO DE UMA ALIANGCA PARA O TEO

Neste capitulo, numa aplicacdo direta do conteldo até aqui abordado, discute-
se a formulacdo de uma alianca entre empresas de transporte rodoviario de
passageiros (ETPs), para operar, de maneira integrada, o0 transporte de
encomendas em 6nibus (TEO) de linhas interurbanas regulares.

Uma vez que se assume ndo existir um modelo acabado para cada situacao,
muito menos para todos 0s casos, se estudara a questdo de modo a permitir a
inclusdo do maior nimero possivel de variaveis. Mas, de pronto, sabe-se que
cada situacdo encerra uma grande quantidade de condicionantes proprias.
Outro aspecto considerado, por principio, € que uma alianca deve contemplar,
ao maximo, o conjunto das necessidades - algumas subjetivas - de cada um
dos parceiros. E, portanto, somente a eles é dado conhecer todas as
peculiaridades dai decorrentes.

Assim, por tudo que se viu, e pelo que foi permitido concluir, para a proposta

gue segue, fixou-se apenas o seguinte:

- para dinamizar a atividade de transporte de encomendas em Onibus, a
alternativa de crescimento escolhida foi a da parceria em forma de alianca
(veritem 8.8.1); e

- dentre os vérios tipos de aliancas estudados, nenhum, sozinho, contempla
todas as possibilidades e nuances desejadas (ver item 6.10). Portanto, deve-
se adotar um modelo hibrido, resultante de alguns dos conhecidos, que
possibilite, ainda, a incluséo de certas inovacoes.

A fim de melhor contextualizar essa alianca, a mesma € apresentada a partir de
um ambiente mais amplo, dentro de um sistema de transporte definido e
caracterizado, principalmente, pelo servico integrado das ETP's - as
componentes do agente que mais interessa atese.

9.1 ESTRUTURAGAO DO SITEO

O Sistema Integrado de Transporte de Encomendas em Onibus — SITEO — tem
0 objetivo especifico de proporcionar o servico de transporte de encomendas,
através das operadoras de linhas regulares de transporte rodoviario de
passageiros, de forma articulada e operacionalmente integrada.

9.1.1 Caracterizacéo e Definigdes

Técnica e teoricamente, um Sigema Integrado de Transporte de Encomendas em



Onibus — SITEO — pode ter a abrangéncia geogréfica que se desgar. O principio da
aticulacdo permite que as fronteras do sarvigo sgam continuamente ampliadas, aravés
da agregacd® de novos operadores, itiner&ios e pontos de origem/destino. As limitagbes
operacionais, por outro lado, SBo mas gparentes, uma vez que a integragdo reguer um
conjunto de recursos, 0s quais, ceartamente, véo interferir e determinar a economicidade
do sarvigo.

Doravante, por motivos préticos, sempre que cornvier, o nome Sidema Integrado de
Trangporte de Encomendas em Onibus serd identificado, Smplesmente, por SITEO,
dém do que

a- todos os dados e consderaghes focardo, sempre que possivd e suficiente, a banda
quditativa dos componentes Reserva-se-a 0 traamento quantitativo para as
Stuagdes julgadas imprescindive's, e

b- as andlises centrar-sedo, sempre que julgado adequado, num exemplo
referenciado a partir do Estado de Santa Catarina. Antes de ser redtritivo, desga
Se com iss0 que a abrangéncia permitida pelo tema contenha-se aos objetivos do
trabalho e, principalmente, que ndo sgjam pulverizadas eventuais conclusdes em
dispensaveis generalizagbes. De modo prético, desga-se possibilitar a analise

comparativa.

Paa 0 ddineeamento do SITEO, fa-sea referéncia apenas a infra-estrutura
normamente exigente e aos agentes que nele auardo, sendo que nesses Ultimos reside o
principd interese desta pesquisa Ou mehor, bascamente, buscase montar uma

moldura adequada para atda principd: a dianca de ETPs — um dos agentes do Sstema

9.1.2 Infra-Estrutura

Dentre os vé&ios aspectos que dizem rexpeito a infraedrutura de um Sstema para
trangporte de encomendas em Onibus, pode-se abordar, principadmente, os relacionados
& rodovias e rotes das linhas de interese, dém das questbes ligadas a fronteras,
terminais e dguns savicos de gpoio. Pode-se, anda, incuir as questbes relacionadas
aos veiculos. Importante lembrar que, 0 Sdema deve agrupar caracteridticas tanto do
SeVigo de passageiros, quanto de cargas.

9.1.21 LinhaseRotas

Dependendo da drangéncia geogréfica do SITEO, pode-s= ter rotas e linhas
municipals, intermunicipais, interetaduals e internacionais a de integradas. A cada uma



correspondera uma s&rie de atribuicbes e redtrigdes. Para efeito de exemplo, tome-se a
Stuacdo de dois ddemas de trangporte rodovid&io de passageiros, ambos redivos ao
Estado de Santa Catarina, em meados da década de 19907

- em fins de 1994, o sgema intermunicipa aendia todas as sedes dos 260 municipios
entdo exigentes, dém de inUmeras locdidades do interior, aravés de 859 linhaes
regulares, das quails, 247 com caracterigicas urbanes e 612 interurbanas. Os
itiner&rios e fregléncia desses servicos intermunicipas SSo estabeecidos peo Deer,
autarquia estadud que adminisra o Sstema. Por suas caracteridticas, agueles servigos
com acentuada fregléncia sofrem pequenas dteracBes de itiner&io. Em termos de
infraedtrutura, € relevante o fato da operacdo interurbana ocorrer obre leito estradal
s$m pavimentagdo, num grande nimero de linhas ou em grandes trechos de muitas
linhas. Menos de 10% das rodovias catarinenses S0 pavimentadas e, dessas, a maior
pacda € compoda de rodovias federais e edaduas. Ao mesmo tempo, o Edado €
composto por mas de 80% de municipios de pequeno porte, onde ainda S0 raras as
operadoras locais de trangporte de passageiros, sendo seus interiores servidos por
trangoortadoras  intermunicipals, que  utilizam  a  rodovias  municipais sem
pavimentacdo - de ma qudidade. O Deter, por principio, licencia gpenas uma O
empresa para uma mesmarota, e

- em 1995 o dgema internaciond para os paises do Mercosul era operado por 30
linhas regulares. As fregliéncias e itiner&ios dos servigos S0 estabeecidos peo
DTR - Depatamento de Trangportes Rodoviaios -, 6rgdo federa brasleiro (do
Minigério dos Trangportes), adminigrador do sstema Por principio, cada um dos
servigos é operado por duas trangportedoras, pelo menos, sendo, uma de cada um dos
paises terminais das linhas, segundo o “principio da reciprocidade’ ® A fregiiéncia
dos servicos pode ser dterada, conforme acordo entre os paises. Alguns, apesr de
néo s originarem no Edado, tém seccionamento autorizado no seu territdrio. Todas
as linhas acessam a Argentina - Unico pais estrangeiro com gquem Santa Catarina faz
frontera - dravés de trés pontos Foz do Iguagu (Parand), Uruguaiana (RS) e
Dioniso Cerquera (SC).

Os svigos interestaduais € municipais, de modo andogo, tém suas rotas definidas
peos drgéos concedentes, dentro de itiner&rios fixas a serem cumpridos. Funcionando
de modo coordenado, a arangéncia de um SITEO pode assumir 0 dcance que
desgar, vdendo-se de todas as possivels conexdes dos diferentes servigos.

9.1.22 Terminase Pontosde Apoio

Os terminais rodovi&ios de passageiros e 0s pontos de parada ou pontos de apoio
rodovi&io (PA’S), S50 0s dementos da infra-estrutura Stuados nas extremidades ou no
trgeto das linhas, que s caracterizam como equipamentos de gpoio rodoviaio (EAR'S),
integrantes do ssema de transporte rodovi&io de passageros, onde ocorrem atividades

219 CHRAIM, M.. O Mercosul e seusimpactos sobre 0 sistema de transporte rodoviario de passageiros

de Santa Catarina. p. 57-62.
220 A" menos que um dos |ados expresse o desinteresse dos seus transportadores pelo servico.



e operagdes de embarque/desembarque, compralvenda de passagens, espera, manobra e
edacionamento de veiculos, fiscdizagdo, etc, juntamente com outras  dividades
comercias, como, compravenda de refeicbes “souvenires’, revidas, baas
combustivel, assisténcia mecanica, eic.. E comum que tanto os terminais quanto os PA's
sgam utilizados como locas de coleta ou entrega de encomendas, principdmente esses
dltimos.

Legdmente, cabe aos Orgéos governamentais concedentes do servico de passageros
homologar ou autorizar 0 uso dos EAR's pdas trangportadoras. Usudmente, nos
terminais operam apenas as linhas intermunicipals, interestaduais €/ou internacionais
com caracterigticas interurbanas™'. As demais linhas - as urbanas ou semi-urbanas -,
dadas as expecificidades de suas operagbes, mesmo buscando-se favorecer sua operacéo
integrada com as demas, dedinamse 0s terminas urbanos, que ndo permitem operacéo
com encomendas.

Em Santa Cataring, a exemplo de outros estados, todos os PA’s sGo congruidos €ou
explorados pela inicidgiva privada e em dguns casos por operadoras dos servigos de
passageiros. Os terminais, diferentemente, gerdmente sBo condruidos e administrados
pelo poder plblico municipa, afora dguns poucos de propriedade privada

Um ponto critico em relagdo a0 servico de encomendas das trangportadoras, advém dos
projetos arquitetbnicos e operacionals dos EAR's, que dificimente contemplan essa
aividade. Normamente, toda a edrutura voltase exclusivamente ao passageiro. Esta é
uma quesdo a s convenientemente explorada na implementacdo e operacdo de um
SITEC.

9.1.23 Rodovias?

Como ja foi referido anteriormente nesta tese, as rodovias bradldres, sga pda
qudidade ou pda quantidade, muitas vezes, condituem pontos de edrangulamento do
transporte. Porém, dém disso, ha adgumas outras consideracBes decorrentes de certas
caracteridticas da regido atendida.

Novamente, recorrase a0 cas0 de Santa Cataring, em duas regides didintas, a fim de
demongtrar a gumas andises pertinentes:

- 0 Edado tem seus maores centros geradores de viagens locdizados mais proximaos
a0 litord, onde se concentram as cidades mas populosass € 0s maores polos
indudgtriais catarinenses. Nessa &ea encontrase, também, a regido com o maor
volume de tr&fego estadud de veiculos de passageros. Foi nessa regido que e deu o
processo de ocupacdo e urbanizacdo do Edado. Muitos dos seus municipios sfo
rdivamente antigos e ta qua muitos outros do redante do pais tém graves
problemas de ordenamento. Apresentam um deficente plangamento urbano, com

221 | inhas interurbanas, segundo o Deter, que as denominade "servigo rodovi&io", sfo aguelas com

percurso superior a 100 km. Parao DTR, sfo aquelas com percurso superior a 75 km.
“22 Fonte dos dados: CHRAIM, M.. O Mercosul e seusimpactos.. p. 64-65.



vias de tréfego tortuosas, confusas e edretas, que dificultam a implementacio de
bons projetos vidios economicamente exeqlives. Em razodvd propor¢io, as
rodovias e 0s EAR's dessa zona apresentam pavimentacdo e edrutura razodveis.
Porém, dada a locdizacdo centrdizada dos EAR's a acesshilidade dos 6nibus é
comumente dificultada por outras caracterisicas™. Nessas cidades existem
operadoras de sarvigo municipd de passageiros, bem como, trangportedoras de
cargas que aendem a demanda do interior dos municipios, e

- encontra-se um cenaio diferente a0 s verificar a regido mas a oeste do Edtado.
Compoga por cidedes mais novas (a maoria tem menos de 50 anos de exigéncia), a
topografia € plana e as vias urbanas bastante amplas e ordenadas. Essa &ea tém uma
enorme caéndia de pavimentacdo rodoviaia princpdmente, no interior dos
municipios, onde o aendimento aravés do sSstema de trangporte intermunicipd de
passageiros € fundamenta, dada a fdta de operadoras locais. A regid tem poucos
EAR's, sendo que o0 acesso ans mesmos € fadlitado peo projeto geomérico das vias
e dificultado pda pequena parcda de vias pavimentades. E muito pegueno também o
nimero de trangportedoras de carges locais, sendo importante o papd desempenhado
pelo 6nibus no sarvigo de encomendas.

Como € pemitido deir rgpidamente, muitos faiores podem contribuir paa a
caacterizacdo do trangporte de encomendas e para 0 nive de sarvico a ser ofertado.
Porém, mas importante ainda do que conhecer as caracteridicas e potencididades
especificas de cada regido, 5o as posshbilidades que um SITEO pode explorar, dravés
das trocas entre as regifes. Pois, a operagdo integrada do transporte permite a
goroximacdo de uma zona geradora a uma outra zona consumidora

9124 Veiculos®

Em funcdo da Smilaidade das normas dos sarvigos regulares de passageiros, nos
diversos nivels, bem como, dada a tecnicidade que escgpa a0 objetivo deste trabaho,
procurar-se-4, gpenas, pincar dguns aspectos redivos ao tema veiculos, que tenham, de
adgumaforma, rdlacéo direta com o foco pretendido.

Como dividade regulamentada, o trangporte de passageiros € dotado de um grande
nimero de normas reldivas a0 veiculo. motor, chass, seguranca, conforto, idade,
certificagdo, capacidade, remuneracdo, etc.. Porém, como ja se viu no capitulo anterior,
tudo voltase a0 passageiro. Para 0 tema encomendas, normadmente, as normas fazem
goenas ressdvas, no sentido de que podem ser carregadas, desde que fique garantida a

seguranca e o conforto do passageiro e sua bagagem.

Na prética, porém, a diversficacéo dos tipos de 6nibus € enorme. Além do nimero e
tipo de poltronas, a carroceria dos veiculos de uma mesma frota, diferem entre § em
numerosos  itens  (sanitario, ddema de comunicacdo, a  condicionado, bagagerro,

223 Projeto geomeétrico inadeguado, alta demanda de automdveis e outros veiculos urbanos, excessiva

presenca de barreiras de vel ocidade (seméforos, lombadas), fata de servigo de transporte integrado, etc.
24 Fonte dos dados: CHRAIM, M.. O Mercosul e seusimpactos... p. 66-67.



geladeira, nivel de ruido, eguipamentos de entretenimento, etc.). Grande, também, é a
variedade de marcas de chassis utilizados no diversos tipos de veiculos.

Segundo técnicos do Deter, um importante fator que determina o tipo de veiculo a ser
adquirido por uma transportadora € a concorréncia nos servigos de encomendas e nas
viagens especiais (fretamento, turismo, ec). Paa as encomendas, adquirem veiculos
com bagageros muito maiores do que 0s necessaios aos passageros das linhas
regulares. E, paa as viagens especias adquirem veiculos extremamente confortéves.
Ocorre que as exigéncias legas paa os veiculos das linhas regulares S0 bésicas
Porém, a remuneracéo tarifaia ndo é feita segundo os padrdes bésicos, mas segundo a
frota média do ssema Entdo, teoricamente, ao incorporar veiculos mas Sofidticados e
maiores, as operadoras estariam pressionando a devacdo das tarifas.

A vantagem red dessa prética et numa esperteza, contra a qua o poder publico anda
nédo gerou os devidos mecanismos. As trangportadoras registram os oOnibus sofigticados
em suas frotas, habilitando-os a operar linhas regulares (onde ndo h& concorréncia),
mas, 0s desinam & viagens especiais (onde ha concorréncia), a fim de drair a dientda
E, a mesmo tempo, mantém seus veiculos mas smples operando as linhas regulares,
com uma remuneracdo média superior aredl.

De quaquer modo, para um SITEO importa conhecer as exigéncias bésicas dos Orgaos
concedentes em termos de nimeros de poltronas (0 que permite cdcular o volume das
bagagens dos passageiros), e comparar esse nUmero com a capacidade dos bagageiros
dos veiculos da frota da dianga, a fim de dimensonar a capacidade volumérica de
trangporte das transportadoras do sstema

Para s2 avdiar 0os niUmeros com os quas 0 poder publico lida, em Santa Catarina, aos
veiculos dos servigos interurbanos sfo atribuidas as seguintes capacidades médias:

leto: 21 poltronas;

executivo: 31 poltronas,

rodoviaio: 45 poltronas, e

semi-urbano: 45 poltronas

No sgema intermunicipd do Edado predomina, em ndmero, o chass da marca
Mercedes Benz, enquanto no Ssema internaciond, predominam as marcas Scania
Vabis e Volvo. No dgema intenaciond verifica-se grande incidéncia da carroceria
“Paradiso”, do fdbricante Marcopolo, com ar-condicionado. Por ingeréncia legd, todas
& linhas intermunicipais com mas de 100 km e todas as internacionas (e
interestaduais) com mais de 75 km de extensio sfo operadas por veiculos dotados de
sanitério a bordo.

9.1.2.5 Savigosde Apoio

O SITEO devera identificar 0s sarvigos de gpoio hecessrios a redizacdo dos seus
trabahos, uma vez que, de modo gerd, ndo h& dividades dirigidas para 0 trangporte de
passageiros ou cargas. A excegdo fica por conta dagueles ligados aos 6rgéos de classe,



como Confederacéo Naciond do Trangporte, Sndicatos patronais e de empregados.

Asim, dém dos cursos e treinamentos dos seus funcion&ios, as trangportadoras do
STEO deverdo implementar inicigtivas que possam favorecer a execugdo da operacéo.
Organismos como as policias rodovi&ias, corpos de bomberos, vigilénda sanitaia,
hospitais, etc. devem sar condderados como servicos de apoio a serem buscados para
tratativas diversas.

9.1.3 Identificacdo dos Agentes do SITEO e Suas Inter-relagtes

Entendendo como agentes de um Sdema, as diversas parcdas da sociedade que
intervém no processo e dindmica do mesmo, sem as quas de ndo poderia formamente
exidir, condderadas as condicionantes do ambiente em que s Stua, pode-se dizer que
0s agentes de um SITEO, conforme mostrado nafigura 9.1, sfo:

1- ostrangportadores (adianca);

2- osdclientes (dadianca);

3- osfornecedores (dadianca);

4- o poder publico (que interessa adianca); e

5 apopulacdo em gerd (que convive com adiancga).

Além deses anda deve-se acrescentar um sexto nome, que € de fundamentd
importdncia paa o moddo que s propde. Porém, dado que, teoricamente, um SITEO
pode exidir sEm a sua intervencdo, 0 mesmo Ssra aqui identificado como um “pseudo-
agente": os parceros (da diangd). Assm, o tracgado com que é representado na figura
9.1, aseguir, quer indicar, téo somente, 0 seu cardter e ndo suaimportancia.

Figura9.1 OsAgentesdeum STEO
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Uma vez que nos capitulos anteriores os diversos agentes ja foram exaudivamente
referidos e andlisados, procura-se-a quando auficiente, introduzi-los de modo direto e
objetivo, através de fluxogramas e desenhos esqueméticos.

9.1.3.1 A Alianca

O agente representado pela dianga, que executa 0 TEO em linhas regulares de
passageiros, tem como integrantes naturais (ou candidatos natos) as trangportadoras que
operam tas linhas A principio, esses servigos podem S municipas, intermunicipas,
interestaduais ou internacionals, desde que tenham cader interurbano. E, também a
principio, essas trangportadoras podem ser aguelas que ja operam com 0 savigo de
encomendas, ou que desgam se equipar para tanto, conforme mostrado na figura 9.2, a
Seguir.

Cetamente, as caracteridicas especificas dos parceros que formam a dianca
dependerédo do design dessa dianca. Mas, a fim de favorecer a integracdo operaciond
da paceia quanto maor 0 nimero de dfinidades ou complementariedade dos
trangportadores e seus servicos, tanto melhor.

Figura9.2 Agente— Aliancade ETPs
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9.1.3.2 OsClientes

O agente representado pelos dientes do servico de encomendas em 6nibus da dianca

abrange uma enorme gama de posshilidades, as quas, ja abordadas no Capitulo 3,

podem ser assm sintetizadas (ver figura 9.3):

- 0 diente pode s pemanente ou eventud, com exigénciasdemandas de
abrangénciamunicipd, intermunicipd, interestadud e/ou internaciond; e

- 0 diente, anda, pode s uma pessoa figca ou juridica Sendo que, no caso de
pessoa juridica, pode traa-se de uma empresa de quaquer sgtor privado de
aividade, de um Orgdo publico de quaquer dos poderes ou eferas, um agente de
trangporte do mesmo ou de outro modd; um embarcador de cargas do mesmo ou de
outro modd; ou, anda, um trangportador do mesmo ou de outro modd. Sendo que
ese dlientetrangportador pode s um operador de cagas (ETC) ou outro
trangportador de passageiros (ETP) ndo pertencente adianca

Eventudmente, uma dianga pode decidir nd negociar com dgum(uns) tipo(s) de
ciente(s), a fim de privilegiar outro(s). A caacterizacdo do diente no SSTEO € um
proceso dindmico e faz pate do design opereciond da paceria Normdmente, a
sdlec@o ou triagem dos dlientes devera ocorrer dgum tempo gpds 0 inicio das operagles,
como resultado das atividades de avdiacéo e plangamento dos servicos.

Figura9.3 Agente- Clientes

(@]
[ 7| Municipal | , ﬁ
% o
o
E : [- Fmnrocac
B - Intarmiini
d { {
[ - Dnrdar
- Interestad
g ©
il 74 Y
. (O]
| Internacional |/ \ B0\ | anentac s
o ~
>4
- Fmbharecadaor
>
K @)
Transportad |/ | |,




9.1.3.3 OsFornecedores

Dentro de um SITEO os fornecedores da dianca também tém uma funcdo edtratégica e
fundamentd. Evidentemente, dependendo do grau de integracdo dos sarvigos, podem
s inimeros os fornecedores de uma dianca O grau de suas especidizaghes dependerd
de multiplos fatores como do nivd de servico do trangporte, do nimero de
trangportadoras associadas, das tecnologias utilizadas nos controles e comunicagéo, da
abrangéncia geogréfica do sarvigo, do tipo e natureza da encomenda a s aceita na
operacén, etc..

Portanto, pode-se ter v&rios tipos de fornecedores (ver figura 9.4), como, para

- eguipamentos dedtinados &  dividades de  comunicacdo,  armazenagem,
comunicacao, etc. daaianca;

- veiculos dependendo do design adotedo, a dianca pode necesstar adquirir, por
exemplo, veiculosleves para efetuar certas etgpas da operagéo, entre outras Coisss,

- ingtdagbes a dianga pode necesstar locar ou adquirir &eas para nontar centros de
digtribuicéo ou de armazenagem), tempor&rios ou permanentes, etc.;

- savicos a dianca pode ter transportadores de cargas contratados €/ou agregados
para aender cetas demandas, pode precisar de suporte técnico nas aess de
informética, treinamento e selegfo de pessod; ter consultorias diversss, ec.; e

- divasos entre os inlmeros itens que consome ou Utiliza, para 0 seu sErvio a
dianca necesstara de impressos, moveis, &gua, tc.

Figura9.4 Agente - Fornecedores
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9.1.34 OsPaceros

Um SITEO podera aoranger outras parcerias voltadas eo trangporte da encomenda, que

néo apenas das ETPs que formam a dianca principd. Tas parcerias teréo sua propria

edratégia de formacdo e funcionamento, podendo ocorrer, @MoO modrado na figura 9.5,

com:

- um ou mas STEOS ja exigentes, a fim de ampliar a arangéncda geogréfica dos
envolvidoss Cada um dos pacdros internamente, mantém Suas  proprias
caracteridicas, mas, operaciondmente, a encomenda passaria de um SITEO a oultro,
até seu destino;

- trangportadores organizados em Rede ou Cadea, 0 que  também amplia as
possibilidades logidticas do servigo;

- ETPs €ou ETCs do mesmo €ou de outro modd, de modo a captar ou expedir
encomendas paraforada &ea de atuacdo dadianca (ver figura9.11); e

- agentes de transporte €lou embarcadores de encomendas, a fim de estabelecer
relagbes mai's duradouras e pautadas em acordos especificos.

Na verdade, a principio, muitas parcerias podem s estabelecidas com os agentes
fornecedores e dientes Porém, formamente, 0 campo restringe-se quando se opta pea
dterndtiva das diangas, com a findidade de executar o transporte da encomenda
Certamente, uma dianca pode decidir ndo estabelecer diancas fora do SITEO, porém, a
diversdade e complexidade do savigp o téo amplas audmente, que, dificilmente
pode dispensar ta relacéo com o que chamou-se de " pseudo-agente’ — 0s parceiros.

Figura95 "Psaudo-Agent€' - Parceiros
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9.1.3.5 O Poder Publico

Dado o ambiente em que se insere e a parcela do sarvigo que tem o carder de dividade
regulamentada, 0 STEO tem no poder publico um dos seus agentes mas auantes.
Além de oferecer 0 suporte legd a aividade do ssema, nde interfere dravés de
politicas, taxas e impostos diversos. Esse agente edtende sua presenca e agles a
mUitiplos nivels (ver figura9.6), com variadaintensidade e abrangéncia. Ele pode ser:

- repreentado  pelos poderes necionds, de competénca municipd, esadud ou
federd. Nos 3 nivels encontram-se 0s poderes executivo, legidativo e judici&io, os
quas, inteferem ou podem interferir diretamente no sarvico do SITEO. Gerdmente,
as dividedes do poder executivo sfo as mais goarentes na rotina da atividade do
transporte, aravés dos Orgdos controladores, depatamentos fiscas, policiamento,
consalhos regul adores das dividades profissonas, €ic.; e

- representado por poderes internacionais, dravés de lels, acordos e tratados, de
aorangéncia diversa  (binaciond, regiond, continental, intercontinental  mundid),
interfere diretamente no tréngto aduaneiro interneciond  (TAI), na autorizacdo da
operacéo, no modus operandi, nos contratos de servico, etc..

Figura9.6 Agente— Poder Piblico
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9.1.3.6 A Populacdo em Geral

Uma vez insido dentro de um determinado ambiente, 0 SSTEO encontra-se sUjeito ao
agente representado pela populacdo, que e goresenta sob extraios organizados ou Néo.
N&o gpenas pda pressio que exerce sobre outros - o poder plblico € muito sensive a
sua acdo -, mas, por ua cgpacidade de mobilizacdo, esse agente também € decisvo a
propria exigéncia do ssgema Nos dias auas ampliou-se sobremaneira a abrangéncia e
influéncia dos grupos integrantes desse agente. Dentre as inter-rdlagbes que se
estabedlecem num SITEO, a da dianga com a populagdo € uma das mais deicadas, dado
0 dcance amplo, slencioso eincontrolével que seus efeitos podem assumir.

Alguns casos relativos a populacdo que podem s referidos (ver figura 9.7), para efeto

de exemplo, S0:

- a postura dos moradores de uma aea pode decidir a locdizacdo de uma ingdacéo
da dianca (armazém, garagem, €c), que necesste operar com Onibus durante a
madrugada (barulho) ou em ruas edreitas (congestionamento). Para uma viso
extrema dessa relacdo, pode-se lembrar que uma trangportedora dificimente s
ingtaa em zonas urbanas de propaada periculosdade e red pobreza (favelas);

- entre outras posshbilidades os consumidores de certos produtos, descontentes com a
dianca por quaquer motivo, podem exercer pressdo sobre os seus fornecedores, caso
esses sgjam clientes (efetivos ou potenciais) do SITEO; e

- grupos ambientalistas condutores de veiculos (néo da dianca), imprensa, empresas
diversas, ec., por motivos diversos e de muitos modos, podem interferir na propria
exigéncia e "salde' da dianga, por acdo direta elou formacdo da opinido publica em
relacéo ao Sgema

Figura9.7 Agente - Populacéo em Gerd
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9.2 ASMULTIPLAS POSSIBILIDADES DE UM MODELO DE ALIANCA

Nos capitulos anteriores deste trabaho, muitas vezes, as diversas etgpas e nuances de
uma parceria foram comparadas a um casamento. Para tornar as idéias mas claas e
papavels, foram utilizades expressies pouco formas como “goroximegdo', "namoro’,
"seducdo”, ec, em referéncia a determinades fases e edratégias que envolvem
empresss que s lancam a determinados empreendimentos cooperdivos. Ainda que
corra O risco de ndo s condderada cientifica ou académica, essa terminologia pode
traduzir 0 espirito a que se quer aduzir e, portanto, continuard a auxiliar as comparagdes
aserem aqui utilizedes.

Uma empresa a0 e decidir formar uma dianca como dterndiiva para 0 seu crescimento,
somente da, com todas as Suas caracteridticas e as condicionantes do seu meio, podera
tomar td decisfo, td qua num casamento. E, também, como num casamento, somente
ela poderd escolher 0 parceiro e 0 momento certos. Aos observadores externos, poucas
S0 as vaidves que £ dexam determinar com adguma seguranca — normamente, 0
conhecimento que se tem sobre os envolvidos, a cultura locd e a experiéncia préica
permitemn agumeas poucas especul ages.

Além do fato de que, num SITEO todos se comprometem com 0 suceso de todos e que
0 ganho de um n&o implica na perda de outro, dgumas poucas certezas que se pode ter
sobre 0 casamento de transportadoras, dada a sua obviedade, sfo:

- paaum STEO, deve-se ter ETPs que desgem atuar sob dianca. A partir das quas,
em conunto ou por inicidiva de pdo menos duss, sera dado o start do
empreendimento (e, posteriormente, 0 inicio das operacdes);

- a feda de casamento e a nova casa dos noivos podem ser dtamente dispendiosss,
extremamente modestas ou edrategicamente caculadas, assim como a inddacdo e
funcionamento daalianca;

- como num casamento, os frutos de uma dianca levam dgum tempo para goarecer,
até que cada um dos conjuges se habitue anova situacdo, assm como a sociedade;

- 0 epirito cooperativo deve prevaecer sobre todos os demas, € uma das exigéncias
paa a sobrevida de uma dianca e que permite a correta exploragdo do faor
multiplicador da asociagdo. Por exemplo, deverd ser muito menor e bem mas
eidente o invesimento em publicidade peda dianca, do que se redizado por cada
uma das ETP's separadarente; e



- como foi necessrio redizar 0 cesamento, € possive que surjam Stuacbes que
aconsdhem o divércio, que serd tdo mais trauméico e caro quanto pior tiver sdo a
redacdo do casamento. Somente & ETPs cabera decidir o mehor momento e forma
de retirar-se da parceria

Além desses aspectos, na configuragdo de uma alianca de ETP's, para atuar
num SITEO, praticamente todas as possibilidades séo cabiveis e conformaveis
a algum design. S0 inUmeraveis as alternativas, ainda mais se levado em
consideracdo que as mesmas iniciam-se na escolha dos parceiros e se
estendem por estratégias, métodos, técnicas e critérios, que podem ser
utilizados desde o flerte e namoro, até o fim do casamento, com a viuvez de um
dos parceiros ou o divorcio dos conjuges. H& que se considerar, ainda, a
multiplicidade de situagbes e veredas possiveis de serem abordadas em
relacdo aoperacéo do servigco — a vida em comum.

Certamente, muitas vezes, uma sistematizacdo das tarefas e variaveis do caso
€ mais complexa no ambito académico, do que na pratica. Porém, mesmo
assim, a atividade pratica de formular uma alianga, com vistas a sua
implantagdo, ndo pode desconsiderar a necessidade de definir uma enorme
guantidade de questdes, como:

- sbre os membros da dianca do STEO: nimeo méximo, condigdes paa
entrar/sair, tarefas, remuneracéo dos servicos, ec.;

- sobre a opeagdo: arangéncia geogrdfica do servigo, tipo do produto a ser
trangportado, nivel de servigo, seguranca, capacidade de trangporte, tipo de dliente,
pregos/cusios, controles, informagéo, etc.;

- bre os demas agentes do SITEO: quem da suporte a0 que, quem fornece o que,
como administrar as diversas relag0es, etc.;

- sobre a adminidracd da dianca como indituir, como coordenar, como controlar,
com qua pessod, locais e instalagBes fisicas, etc.; e

- assmpor diante.

No caso a ser apresentado a seguir, conforme surgirem, as variaveis serao
discutidas. No entanto, algumas vezes, ndo se optara por nenhuma das
alternativas possiveis, caso isso ndo impossibilite a progressao do trabalho. O
intento é discutir um modelo possivel. S6.

9.3 ESTABELECENDO CRITERIOS E DIRETRIZES PARA A ALIANCA

Uma vez que a multiplicidade de possibilidades € uma incontornavel
caracteristica das aliangas, entdo, a cada caso deve-se estabelecer os critérios
gue se julgar mais adequados para englobar os objetivos dos parceiros e
possibilitar o planejamento da parceria. Portanto, do modo mais claro e direto
possivel, o estrategista deve indicar suas conclusdes e diretrizes, tdo logo as
tenha, considerando que a questdo é um processo dindmico, aberta a novas
insergdes e alteracoes.



Para 0 modelo que se estd desenvolvendo, conforme foi esclarecido no inicio
do capitulo, assumiu-se, apés algumas verificacdes, que:

1- para dinamizar a atividade de transporte de encomendas em Onibus, a
parceria sob a forma de alianca apresenta-se como a melhor alternativa; e

2- 0 modelo de alianca a ser adotado para um SITEO deverd ser hibrido,
resultado de alguns modelos conhecidos, acrescido de certas
peculiaridades.

Com base nesses principios e considerando as caracteristicas do SITEO, com
seus diversos agentes, pode-se, a partir daqui, estabelecer os critérios que se
guer incluidos no design da alianca. Assim, objetivamente, 0 modelo pode
selecionar algumas varia veis e fixar o seguinte:

A - OBJETIVO ESPECIFICO DO SITEO: DESENVOLVER O TRANSPORTE
DE ENCOMENDAS RAPIDAS, ATRAVES DO SERVICO DE UMA

ALIANCA DE OPERADORASDE LINHASREGULARES;

B - CANDIDATOS NATURAIS A PARCEIROS NA ALIANCA: ETPS
OPERADORAS DE LINHAS REGULARES DENTRO DE UMA REGIAO
DEFINIDA;

C- DIRETRIZES BASICAS PARA A ALIANCA: A SUA FORMACAO E
ADMINISTRACAO DEVERAO FAVORECER A CONSECUCAO DOS
SEGUINTESASPECTOS:

c.l- baxo invesimento inicid: os parceiros necesstaréo despender baixos vaores
em cash, quando daformacgo da dianca;

c.2- utlizacdo dos recursos dos parceiros a dianca deverd se utilizar, dentro do
maximo necessaio a operacdo, da frota, inddagbes predials, equipamentos,
pessod, etc. pertencentes & ETP's associadas,

c.3 compromeimento. deverdo s criados mecanismos e edratégias a fim de
incentivar 0 espirito cooperativo e o compartilhamento de ganhos e perdas;

c4 visio de longo prazo: o plandamento e a edraégia a adotar devem permitir 0
deservolvimento  permanente dos  servicos da  dianga,  prevendo  um
invedimento continuo em instalagdes, equipamentos e recursos humanos,

c.5 trangparéncia e controle a diangca deve criar uma estrutura que permita uma
avdiacdo condante dos savigos presados, bem como, mecanismos de
acompanhamento e verificagdo permanentes;

c.6- averturaaentrantes: adianca deve prever o ingresso de novos parceros,



c.7- aminigracdo representativa  a dianga deve  incorporar méodos
adminigrativos que favorecam a participacdo direta de todas as ETPs nas
decisdes, e

C.8 precos e savigos padronizados a dianca buscara meios para estabelecer
padrdes Unicos de preco e quaidade para os servicos do SITEC;

D- ESTRATEGIA DE IMPLANTACAO: A ALIANCA DEVERA SER

IMPLANTADA DE FORMA GRADATIVA, TENDO UM CARATER

INFORMAL DE INiCIO, PARA, NUM SEGUNDO MOMENTO, ASSUMIR

TODA A FORMALIDADE QUE SE JULGAR NECESSARIA; E

E- EXECUCAO DA OPERACAO DE TRANSPORTE: A PRINCIPIO, TODAS
AS ETP'S DA ALIANCA REALIZAM, CONFORME O CASO, TODAS AS
ETAPAS DA ATIVIDADE DO SITEO, PODENDO A ALIANCA
CONTRATAR OU ESTABELECER PARCERIAS PARA DETERMINADOS
SERVICOS.

UMA VEZ ESTABELECIDOS OS CRITERIOS E DIRETRIZES INICIAIS,
PASSA-SE A ETAPA SEGUINTE, QUE DIZ RESPEITO AO TIPO DE
ALIANCA DE QUE SE TRATA. A IMPORTANCIA DESSE ASPECTO RESIDE,
PRINCIPALMENTE, NO FATO DE QUANTO MELHOR COMPREENDIDO O
MODELO ADOTADO, MAIOR A PERCEPCAO DE SUAS
POTENCIALIDADESE LIMITAGOES.

9.4 DEFINICAO DO TIPO DE ALIANCA

Para dinamizar o trangporte de encomendas em Onibus (TEO), como se viu, uma dianca
pode assumir muitas formas, findidades e modos de auacéo. A titulo de Sstematizacéo,
pode-se classficar a suaforma de atuacdo em 2 grandes grupos.

- grupo 1. a dianca pode ser um mecanismo para a dinamizacdo e raciondizacdo do
encontro do diente com uma ETP, para oportunizar o0 trangporte da encomenda, num
traba ho que seria desempenhado por uma centrd de informagéo; e

- gupo 2 a dianca pode s um mecanismo de informagdo e trangporte da
encomenda gque se destinaloriginano SITEO.

Eda tese ndo ira aer-se a andise do primero grupo, uma vez que as aividades de uma
centrd de informacio de TEO <o aglutinadas peda operacdo de uma dianca



caracterizada no segundo grupo. Pode-se dudir que, 0 savigo imaginado para a dianca
do primeiro grupo seria andogo a0 das Centras de Informacéo de Fretes (CIFS), que
anda hoje operam no Estado de Santa Catarina

Assm, uma vez edabdecido que a dianca pertenca agude segundo grupo, pode-se
aeir que sgundo as exigéncias e diretrizes citadas no item 9.3, 0 desenho buscado
groxima-se bagtante de uma "cooperativa de ETPS'. Porém, sob importantes aspectos,
td moddo organizaciond torna-se inadequado e invidvd. Inicdidmente, por que ndo é
legdmente permitido que empresas condituam uma cooperativa, 0 que é resarvado
apenas a pessoas fisicas™™. E, diferentemente de uma cooperaiva comum, onde os
cooperandos executam suss taefas de modo paddo, num STEO, as dividades sfo
integradas e complementares. A semelhanca desgada se redringe ao epirito de
cooperacdo, a0 compatilhamento e a0 principio  adminigrativo  gpresentados  pelo
cooperativismo. (Tdvez sga esse 0 motivo das parcerias em forma de dianca serem
denominadas, genericamente, de empreendimentos de cooperagéo.)

Apesr do que possa parecer, a definicdo buscada também n&o cabe nos moldes das
diancas muitiplas, onde uma empresa forma dianca com véias outras, para fins
diversos. Nessa linha, pode-se dizer que s goroxima mas de um cao de "mlltiplas
diancas multiplas’, porém, com todas as empresas a@uando N0 MEeSMo Setor € N0 MESMOo
tipo de sarvico. Sob certos aspectos, gpaenta-se mas a0 caxn da "Sar Alliance’,
abordado no Capitulo 5, uma cadea formada com a findidede gerar véias fadilidedes
a0 passgero internaciond que viga com fregliéncia Essa dianca, implementada no
modd aéreo, dém de ser orientada ao passageiro, também é diferente da desgada para o
SITEO pda HHetividade que pratica em vaios agectos dda O paticipam grandes
empresas, SO participa uma empresa de cada pais, em dguns casos, uma por continente;
oferece um nivel de sarvigo diferenciado para um tipo especifico de cliente; etc..

AO CONTINUAR TAL ANALISE, E POSSIVEL PERCEBER QUE O MODELO
BUSCADO REALMENTE DEVE SER DIFERENTE DE CADA UM DOS
CONHECIDOS, QUE ASSUME, NO ENTANTO, ALGUMAS

PARTICULARIDADES DE VARIASDESSASALIANCAS,

ASSIM, PARA A ESCOLHA DO MODELO DE UMA ALIANCA PARA UM
SITEO, DEVE-SE CONS DERAR OS SEGUINTES ASPECTOS E SUAS
POSSI BILIDADES

1- FUNDAMENTALMENTE, UMA ALIANGCA PODE SER DE CARATER
FORMAL, INFORMAL OU "EVOLUTIVO", CONFORME MOSTRADO
NA FIGURA 98. O FORMAL E AQUELE DOTADO DOS APARATOS
NECESSARIOS A IMPLANTAGCAO E FUNCIONAMENTO DE MODO



LEGAL, SENDO QUE AS NEGOCIACOES, CONTRATOS E
TRANSACOES SAO PUBLICAMENTE REGISTRADAS. O INFORMAL E
AQUELE EM QUE A IMPLANTACAO E FUNCIONAMENTO SAO
MANTIDOS SOB SIGILO, SENDO QUE A GARANTIA DAS
NEGOCIACOES E TRANSACOES E ESTABELECIDA PELA RELACAO
DE CONFIANCA ENTRE OS PARCEIROS. JA O CARATER AQUI
DENOMINADO DE "EVOLUTIVO", E AQUELE EM QUE A
IMPLANTACAO E O INiCIO DO FUNCIONAMENTO DA ALIANCA SAO
REALIZADOS CONFORME O CARATER INFORMAL, ASSUMINDO
POSTERIORMENTE O CARATER FORMAL, QUANDO O
DESENVOLVIMENTO DA PARCERIA INDICAR A NECESSIDADE;

CASO OS PARCEIROS OPTEM PELO CARATER FORMAL, HA 2 TIPOS
DE ALIANCASINDICADOS:

- UMA JOINT VENTURE: DO TIPO TRADICIONAL, ONDE OS
PARCEIROS SE UNEM PARA JUNTAR OS RECURSOS NECESSARIOS
E CRIAR UMA NOVA EMPRESA PARA OPERAR, ATRAVES DAS
ETP'S, A QUEM CONTRATARIAM, O SERVICO DE ENCOMENDAS
EM ONIBUS; E

- UMA ALIANGCA QUE AQUI SERA IDENTIFICADA COMO TIPO
"GUARDA-CHUVA". A FIM DE FORMALIZAR A ALIANCA, E PARA
NAO CRIAR NOVAS EMPRESAS®, UMA OU MAIS ETPS
EMPRESTARAO SEUS NOMES A ALIANCA, PARA EFEITOS
EXTERNOS. ESSE TIPO DE ALIANGCA PODERA OCORRER COM OU
SEM A PARTICIPACAO FINANCEIRA DE UMA ETP MAIOR NO
CAPITAL DAS ETP'S MENORES, COMO FORMA DE AMPLIAR O
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ORGANIZAGAO DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS (OCB). Orientagio para condtituiciio de

cooperativas. p.2.
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Como o SITEO lida com concessdes do poder plblico, o surgimento de qualquer nova empresa néo

autorizada, ainda que para operar a parte de cargas do servigo, pode suscitar ressténciaslegaisinicias.



COMPROMETIMENTO DOSPARCEIROSNO EMPREENDIMENTO: %

.CASO HAJA A PARTICIPACAO FINANCEIRA, ESTARIA

CONFIGURADO UM NOVO MODELO DE ALIANCA, ORIUNDO DO
KEIRETSU E DO OEM JA ESTUDADOS. DO KEIRETSU UTILIZARIA
OS PRINCIPIOS DA FORMALIDADE, AQUISICAO DE COTAS DO
PARCEIRO E COORDENACAO CENTRAL DA ALIANCA. DO TIPO
OEM VIRIA O PRINCIPIO DE UTILIZAR UMA MARCA PARA
MELHORAR A VENDA DO PRODUTO,; E

-.CASO NAO HAJA A PARTICIPACAO FINANCEIRA, DE MODO

ANALOGO AO ANTERIOR, ESTARIA CONFIGURADO UM NOVO
MODELO DE ALIANCA, ORIUNDO DO CITADO OEM E DO
TAMBEM JA ESTUDADO SHUDAN. SENDO QUE, DO SHUDAN, A
ALIANCA TIPO "GUARDA-CHUVA" UTILIZARIA OS PRINCIPIO
DA REUNIAO DE EMPRESAS, SEM A COORDENAGCAO DE UMA
DELAS, E ONDE OS DOMINIOS DAS PROPRIEDADES
PERMANECEM INALTERADOS,

3- CASO OS PARCEIROS OPTEM PELO CARATER INFORMAL, HA 2

TIPOSDE ALIANCASINDICADOS:

- UMA COOPERACAO SEMELHANTE A UM POOL, ONDE CADA UMA
DAS ETP'S ATUARIA DE MODO INDEPENDENTE, CUIDANDO DO
SEU PROPRIO MERCADO, ATE QUE, POR ALGUM MOTIVO
(EXCESSO DE DEMANDA, ORIGEM/DESTINO FORA DA AREA DE
ABRANGENCIA, FALTA DE VEICULOS ADEQUADOS, ETC),
ATIVASSE A ALIANCA. ESSA RELACAO PODERIA SER ATRAVES
DE CONTRATOS POR TAREFA, QUE SERIAM PAGOS LOGO APOS
O SERVICO, OU ATRAVES DE CREDITOS A SEREM TROCADOS
POR SERVICOS NUM CERTO PERIODO DE TEMPO, AO FINAL DO
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O modelo pode prever, ainda, que cada uma das ETP's tenha cotas de participaggo em cadaumadas

demais parceiras, 0 que poderia ser feito através de smplestrocas, sem a necessdade de desembolso em



QUAL SE REALIZARAM OS DEVIDOS ACERTOS. NESSA
MODALIDADE, OS PRECOS DOS SERVICOS CONTRATADOS
ENTRE ETP'SSERIAM UNICOS, MASNAO PARA OSCLIENTES; E

- UMA ALIANCA SEMELHANTE AO SHUDAN, ONDE DIFERENTES
ETP'S, COORDENADA E INTEGRADAMENTE, TRATARIAM A AREA
DE ABRANGENCIA DO SITEO COMO UM MERCADO UNICO.
HAVERIA UM COMPROMISSO DE TODA A ALIANCA COM TODA A
DEMANDA, OS PRECOS DOS SERVICOS SERIAM UNICOS, TODOS
OS PARCEIROS COLOCARIAM SEUS RECURSOS A DISPOSICAO
DO TRABALHO, ETC., £ENDO CADA UM REMUNERADO PELA SUA
PARTICIPACAO NA PRODUGCAO. A PRINCIPIO CADA UM
CUIDARIA DA SUA PARCELA ESPECIFICA, MAS, SEMPRE
ENCAMINHARIA A ALIANCA A PARTE EXCEDENTE. E, TODOS
ATUARIAM SEGUNDO UM MESMO NIiVEL DE SERVICO E PADRAO
DE QUALIDADE. EM RELAGCAO AOS DEMAIS, ESSE MODELO
EXIGE UMA MELHOR COORDENACAO E PLANEJAMENTO
LOGISTICOS, APESAR DE NAO HAVER SUPREMACIA DE
COMANDO DE NENHUM DOS PARCEIROS EM RELACAO AOS
DEMAIS E

4- CASO OS PARCEIROS OPTEM PELO CARATER EVOLUTIVO DA
ALIANCA, PODERIA-SE PREVER A SEGUINTESESTRATEGIAS:

- NAS FASES DE IMPLANTACAO E NOS PRIMEIROS TEMPOS DA
OPERACAO DOS SERVICOS, A ALIANCA ADOTARIA UM CARATER
INFORMAL, ASSUMINDO UM DOS TIPOS DE ALIANCA INDICADOS
(SEMELHANTE AO POOL OU AO SHUDAN). SERIA A ETAPA
NECESSARIA PARA TESTAR OS SISTEMAS CRIADOS, TREINAR
PESSOAL, APROFUNDAR AS RELACOES DOS PARCEIROS,
AVALIAR E PLANEJAR INOVACOES, ETC.. CONFORME O
DESENVOLVIMENTO DOS TRABALHOS ACONSELHASSE, DO

cash. Na verdade, a questdo comporta muitas aternativas.



CARATER INFORMAL A ALIANCA PASSARIA AO FORMAL.ASSIM,
PODERIA SER CRIADA UMA ALIANCA "GUARDA-CHUVA" (COM
OU SEM PARTICIPACAO FINANCEIRA) OU UMA JOINT VENTURE,
CONFORME JA VISTO; E

- UMA VEZ COLOCADA EM PRATICA, ESTEJA ELA FUNCIONANDO
AINDA NO ESTAGIO INFORMAL OU JA FORMALMENTE
ESTABELECIDA, A FIM DE REGULAR O ACESSO DE PARCEIROS
ENTRANTES, A ALIANCA DEVERA DEFINIR SE OS MESMOS
TERAO QUE CUMPRIR OU NAO ALGUMA(S) ETAPA(S) ANTES DE
SEREM CONSIDERADOS PARCEIROS EFETIVOS NA ALIANCA JA
EXISTENTEZ ESSA ESPECIE DE ESTAGIO PROBATORIO AS
NOVAS ETP'S, ENTRE OUTRAS COISAS, REFORCARIA O ESPIRITO
DINAMICO - "EVOLUTIVO" - DA ESTRATEGIA.

CERTAMENTE, COMO JA SE REPETIU VARIAS VEZES AS
POSSIBILIDADES E  ALTERNATIVAS SAO EM  NUMERO
EXTREMAMENTE GRANDE. ASSIM COMO AS VARIAVEIS ENVOLVIDAS,
A DEFINICAO DE UM TIPO DE ALIANCA, ALEM DE SER COMPLEXA,
TEM UMA IMPORTANCIA PRATICA CRUCIAL. E O DESENHO DO
NEGOCIO. PODE AFUGENTAR OU ATRAIR OS POSSIVEIS PARCEIROS,
ALEM DE ACENDER DESEJOS, IRAS, APOIO E/OU OPOSICAO DOS
DEMAISAGENTESDO SI TEO.

UM DOS ASPECTOS MAIS DESTACADOS A CONSIDERAR E O DA
CULTURA EMPRESARIAL DOS POSSIVEIS PARCEIROS. EMBORA JA SE
VERIFIQUE ALGUMAS MUDANCAS, NORMALMENTE o)
ADMINISTRADOR DA AREA DE TRP E EXTREMAMENTE DESCONFIADO
E REFRATARIO A PARCERIAS QUE MEXAM COM SEUS CUSTOS E
GANHOS. OUTRA BARREIRA A CONFORMAR E A OPOSICAO QUE OS
ORGAOS CONCEDENTES SEMPRE INTERPOEM AS INICIATIVAS QUE



NAO PARTAM DE SEUS GABINETES. AINDA RESTA ALGUMA
RESISTENCIA PARA COM O LUCRO DO SETOR PRIVADO, APESAR DAS
"POLITICAS' QUE, VEZPOR OUTRA, SAO ANUNCIADAS.

DIANTE DO EXPOSTO, E CONSIDERADAS AS DIRETRIZES E
EXIGENCIAS INDICADAS NO ITEM 93, PROVAVELMENTE, A
ESTRATEGIA MAIS CAUTELOSA E EFICAZ PARA SE FORMULAR UMA
ALIANCA ESTRATEGICA DE ETP'S, PARA ATUAR NUM SITEO, DEVA SER
TRACADA A PARTIR DO CARATER EVOLUTIVO, CONFORME
MOSTRADO NA FIGURA 9.8, QUE SEGUE.

QUANTO AS ALTERNATIVAS QUE CADA UMA DAS ETAPAS
POSSIBILITAM, SOMENTE O ESTUDO DE CADA CASO E SITUACAO
PODERA AUXILIAR A TOMADA DE DECISAO COM MAIOR
PROPRIEDADE E SEGURANCA. DE QUALQUER FORMA, JA E POSSIVEL
ESTABELECER UM ENORM E GANHO PRATICO E TEORICO, CASO SE
POSSA INSERIR AS INUMERAS CONDICOES AO MODELO EM
DISCUSSAO.

Figura9.8 Tiposde Aliangas Para Atuar no SSITEO
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Obs:
(1) usar o(s) nome(s) de dguma(s) ETP's, podendo ser um misto de shudan ou de
keiretsu com OEM

(2) formais; ¢/ coord. central, umas compram peguenas parcelas de outras
()Y Aniimas trahalham nara nitrac anh N0 nnme s

9.5 DEFINICAO DOS EXECUTORES DA OPERACAO DO TRANSPORTE

Uma decisio a ser tomada pda administracio da Aliance® referese a quem devera
executar as diversss etgpas do trangporte da encomenda do SITEO. E possive
sdecionar diferentes naturezas de trangportadores, para as diferentes etgpas. Pode-se
definir, por exemplo, que as ETPs da parceria podem (ou devem) redizar todas as
etapas (coleta, entrega, transferéncia e armazenagem). Deixando-se, asim, para oS
contratados €/ou parceiros externos somente dguns desses servicos, quando necessario.
Pode-se, também, edraegicamente, contratar caminhoneiros autbnomos paa a
transferéncia de certas cargas, se for 0 caso. Tavez gpresente-se a necessdade de fixar
gue a Alianca utilizard uma parceria com ETC's para ter acesso ans Seus armazéns e
equipamentos, em determinadas regides.. E, asam por diante. A figura 9.9 modra as
possi bilidades de dimentacéo e suporte da operacéo da Alianca

Eda é uma questéo que deve s traada ja nos entendimento inicias, na propria
"Dedlaracdo de Principios', tema ja suficientemente abordado neste trabaho (entre
outros, verificar item 6.9).

- Fgua99 Esquemade Alimentacdo da Operacéo
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9.6 DEFINICAO DO ORGANOGRAMA DA ALIANCA

A fim de garantir as exigéncias e diretrizes tragadas pela Alianga, hd que se gerar um
organograma funciond, que sda exeglivel e flexivd. Para o desespero dos académicos
e dos técnicos de média geréncia, na maioria das empresss privadas, principdmente nas
de pequeno e médio portes normamente, os organogrames (formas), quando existem,
s20 smples "pecas de ficcdo". Provavelmente, por que ndo sto daborados peos reais
tomadores de decisfio. Na Alianca, a quest@d pode assumir contornos criticos, dado que
a adminisragdo deve ser compartilhada e coordenada A figura 9.10 goresenta um
modeo que busca atender as exigéncias explicitadas no item 9.3.

Enquanto o Consdho de Representantes (de todos os parceros) € 0 0rgdo maximo, o de
Auditoria € integrado por membros designados, os Coordenadores da Alianca e o
Operacionad devem ser contratados para a funcéo. Os demais membros dependerdo do
estégio e dos recursos da Alianga, entre outros fatores. A cada funcdo corresponde um
conjunto de dternativas.

Figura9.10 OrganogramadaAlianca
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9.7 DEFINICAO DO FLUXOGRAMA DA CARGA

Uma encomenda pode ingressar no SITEO de 3 formas distintas, conforme

mostrado na figura 9.11, que ocorrem quando o cliente:

- procura diretamente a Central da Alianca e essa repassa 0 servico & ETP's
e, se for o caso, aos demais agentes transportadores (Parceiros e/ou
Contratados);

- procura um dos Parceiros da Alianca e esse repassa a Central da Alianca
parte do servigo; ou

- procura uma das ETP's da Alianca e essa repassa a Central da Alianca
parte do servigo.

Fgura9.11 Huxograma Caminho Cliente-Transportador no SSITEO
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Ao ddinear aforma de operagéo da Alianca, deve-se decidir:

- todas as encomendas que entram nas ETP's deverdo ser remetidas aAlianca; ou

- & sxd remeides a Alianga aguelas encomendas cuja quantidede, tempo de
trangporte ou origem/destino ndo permitem que a ETP procurada peo diente execute
todo 0 svico.

Pdo menos no principio do funcionamento da Alianca, seria mas aconsdhéve que,
dentre essas duas dternativas, a segunda fosse a adotada. Pois, dém de permitir que a
Alianca tenha tempo para desenvolver suas rotinas operacionals com menor edrutura e
investimento inicias, torna mas féacl a dericdo dos beneficios da integracdo. Além de
auilir na quebra das resséncias internas de cada ETP paticipante, gerando um
benéfico ganho de confianca dos envolvidos na Alianca

9.8 DEFINICAO DA OPERACAO

- Dependendo das vérias peculiaridades com que a Alianca trata, aimplementacdo da
operacdo integrada pode ser mais ou menos complexa. Certamente, existem 0s recursos
técnicos e humanos necessarios aexecucdo da operacdo, conforme a qualidade desgada
Passa-se, portanto, para a questdo financeira como condicionante essencial. Assm, como,
para aimportancia do servigo, visdo empresariad, potencid e exigéncias do mercado, €tc..

E importante, porém, entender que as limitagdes que podem surgir ndo sio de ordem



tecnoldgica, ou melhor, cientificas. O conhecimento existe, assim como o instrumental.
No mais, a questdo reduz-se ao gerenciamento dos recursos existentes e potenciais.
Como ja se pode referir, € fundamental a integracéo operacional dos parceiros. Porém,
€ uma questao que so depende dos proprios, de suas habilidades e capacidades.

Portanto, decidir sobre a operacdo, nos seus diversos aspectos, esta intimamente
relacionado a auto-organizacdo da Alianca, bem como, a sua auto-determinacao.
Decidir qual o tipo da embalagem, natureza do contelido, dimensdes méximasminimas,
coleta/entrega no balcéo ou porta-a-porta, horérios, tempo do servico, seguro, etc., so
importantes e, até fundamentais. Porém, antes de tudo, podem ®r eternos detalhes,
caso a Alianca ndo defina suas proprias bases e funcionamento.

Antes de definir como operar, o desafio é definir quem vai operar. Em Santa Catarina, por
exemplo, todas as grandes ETP's sdo também grandes ETC's. Como lidar com a
guestdo € algo importante: caso facam parte da Alianca, podem gerar a desconfianca
de que carreardo servigos para seus setores de cargas, caso nao integrem a Alianca,
deixardo importantes regibes descobertas pela abrangéncia do STEO. Mas, na
realidade, hoje, com ou sem sistema integrado, essas grandes transportadoras, com
suas ETC's, ja existem no mercado — este é o fato a ser administrado.

Assm, relvides as quest@es principals, a definicio da operaco surgird com mas
fadlidade, em ques@& de pouco tempo. Mesmo por que td qud quaquer ssema de
trangporte, um SITEO deverd ser extremamente dindmico e flexive.

99 DEFINIGAO DA ABRANGENCIA GEOGRAFICA E DA CAPACIDADE DE
TRANSPORTE DA ALIANCA

A arangéncia geogréfica da Alianga, de inicio, depende das linhas interurbanas
regulares que as ETPs da parceria operan. Porém, td abrangéncia pode ser
tremendamente ampliada, aravés dos V&ios recursos ja vidos (contratacdo de
trangportadores, parcerias, etc.), ou pode aé ser menor do que a &ea coberta pelas
operadoras (baixa demanda, veiculos inadequados, €tc.).

Pdo que s verifica, é mas importante que uma determinada &ea sga coberta com
qgudidade e eficiéncia, do que de modo ocasond ou "raefdato’. Para tanto, muitas
vezes, a Alianca poderd procuar determinadas parcerias, para, estrategicamente, cobrir
determinados mercados de maneira consstente.



Quanto a capacidade de trangporte, a Alianca também dependera inicidmente das ETPs
da parceria, de acordo com:

- aslinhas operadas (nlmero, freqliéncia, seccionamentas, €tc.);

- 0sseus veiculos (capacidade dos bagageiros); e

- asUasingdaghes (armazéns, equipamentos, pessod, etc.).

Do mesmo modo que a &ea de drangéncia, a cgpacidade ofertada também poderd ser
ampliada aravés de parcerias ou de cotratacdo de terceiros. Nao consderando, € claro,
aaquisicao de novos equipamentos e instal agoes.

Para dmples demondragdo, a seguir é agpresentado um caso  hipotético, que busca
verificar aaorangéncia e capacidade de transporte da Alianca

9.9.1 A AbrangénciaGeogréfica— Exemplo Aplicado

A patir do mapa de Santa Caarina, pode-se sdlecionar as microrregides que cobrem
todo o SUl do Edado. Tas &ess, que totdizam 43 municipios (ligados no Anexo C),
conforme mostrado no mapa 9.12, sfo integradas por 3 associacdes de municipios:

- Amesc - Associacgo dos Municipios do Extremo Sul Catarinense

- Amrec - Asociacdo dos Municipios da Regido Carbonifera

- Amurd - Associacgo dos Municipios da Regido de Laguna

Casn = pretenda levantar a aud abrangéncia das linhas do sgema intermunicipa de
trangporte de passageiros, com caracteristicas interurbanas, se verificara que?

- todos 0os municipios da regido condderada sfo sarvidos por, pdo menos, uma linha
regular didia Alguns desses municipios sfo aendidos aravés do seccionamento de
Svigos que tém sua origem em outro municipio;

- 0s 43 municipios, no conjunto, sfo aendidos por 107 linhes intermunicipais diaias
(ver Anexo D);

- h& véaias linhas de menor freqiéncia (1 a 3 vezes por semand), que ndo condam do
quadro do Anexo D. Assim como, exigem linhas sazonas (periodo ecolar,
temporada de ver&o), que servem também aregi&o e ndo foram listadas,

- dém das sedes, Véaios didritos e locdidades do interior dos municipios também sfo

atendidos pelas linhas reguares diarias,

as 107 linhas redlizam um totd de 435 viagens diarias, e

- 0SSaVigos S0 operados por 8 diferentes ETPs.

20 Dados fornecidos pelo Deter, em 07/12/1999.



Figura9.12 Areade AbrangénciadaAlianca

Fonte: Secretaria de Desenvolvimento Econdmico - SC

Certamente, 0 levantamento pode ser bem mas detdhado, com a ligagem de todas as
particularidades geogréficas exigentes, assm como, as freqiéncias de cada servigo,
paa cada locdidade, etc.. Nesta aplicacdo, o que se busca é uma concusio mas
genérica e ndo (quantitetiva. Portanto, basta saber que, em termos de abrangéncia
epacid interna, as 8 operadoras do sarvico intermunicipd  jA dcangam todos os
municipios das 3 microrregides. Em outras paavras, 8 ETPs sfo as candidaas
naturais a compor umadianca paraum SITEO naregido em questéo.

Numa averiguacdo mais gorofundada, pode s verificada a necessdade de interiorizar
mais 0 savico de encomendas e, para td, pode-se proceder um estudo andogo a edte,
voltado para a abrangéncia das trangportadoras municipals.

9.9.2 A Capacidade de Transporte — Exemplo Aplicado

A fim de = edimar a oferta de transporte de uma eventud dianca de um SITEO, deve-
s conhecer 0 nUmero de linhas e as frequiéncias de cada uma dessas linhas, bem como
os veiculos utilizados por todas as ETP's que atuam na &rea sdecionada, seus armazéns,
pesod, etc. Mas, de modo smplificado, para 0 exemplo iniciado no subitem anterior,
correspondem os seguintes nimeros e informacdes™"

%! Fonte: Deter, em 07/12/1999.



- a ETPs que operam na regido so as 8 seguintes (ver Anexo E): Alvorada,
Forquilhinha, Nevatur, Reunidas, Santo Anjo, S0 Jos8 Unido e ZTL; e

- 0S 43 municipios das 3 microrregides (ver Anexo C) sio aendidos aravés de 435
viagens di&ias, de 107 servigos interurbanos (ver Anexo D).

A partir dessas informagles, ja € possivel estimar a oferta de transporte de uma dianca
dessas 8 trangportadoras, com suas 107 linhas. Pode-se, ainda, estimar a oferta fixa para
cada hor&io e locd, assm como, proceder a todos os cruzamentos e ligagbes que forem
NEcessAri 0s paraa composi¢ao de roteiros.

Em termos de oferta didia totd da dianga, o cdculo também é smples. O volume (e/ou
peso) que pode ser trangportado € 0 somatdrio da capacidade dos veiculos que executam
os svigos, multiplicado pdo respectivo nimero de viagens di&ias por des redizades.
Para estimar a oferta para as encomendas, basta diminuir do totd a parcda da bagagem
do passagero.® A qud, dém de previga em ld, encontra no setor de operagdes da
ETP, gerdmente, umaidéa bagtante aproximada do seu vaor na prética.

O cdcaulo pode s rgpidamente demondrado. Admitindo-se que a encomenda sera
norma (peso especifico baixo), a questdo do peso pode s descondderada Admita-se
um énibus padréo, cjo volume livre de bagageiro sga de 215 nf (| = 230 m, ¢ = 8™
m, h = 1,17 m?2. Se o veiculo tiver suas 45 poltronas ocupades, 0 volume totd das
bagagens seria de 135 m® (45 x 1,0 m x 1,0 m x 03 m), caso todos oS passageros
obsarvassem a legidacdo federd. Como numa viegem média, segundo técnicos do
Deter e da CNT, edimase que 0 passagero trangporta 50% do tota permitido, 0 epago
total disponivel no bagageiro aproxima-se de 15,0 nt (14,8 nt, exatamente).

Portanto, mesmo condderando a lotacdo totd do Onibus e as perdas no empilhamento,
etimar que o veiculo, a cada viagem, oferece 10 n? de espago & encomendas €
bastante conservador — e seguro.

Entdo, paa 0o exemplo em traamento, pode-se dizer que a dianca gpresentard, no
minimo, uma capacidade di&ia fixa de transporte de encomendas de 4.350 mP, ou o

22 A legidacio federd, aravés do Decreto N. 2521, de 20/03/1998, prevé "Art. 70. O
preco da passagem abrange, a titulo de franquia, o transporte obrigatério e gratuito de
bagagem no bagageiro e volume no porta-embrulhos, observados os seguintes limites
maximos de peso e dimensdo: | - no bagageiro, trinta quilos de peso total e volume
maximo de trezentos decimetros cubicos, limitada a maior dimensdo de qualquer
volume a um metro; 1l - no porta-embrulhos, cinco quilos de peso total, com dimensbes
gue se adaptem ao porta-embrulhos, desde que ndo sgjam comprometidos o conforto, a
seguranga e a higiene dos passageiros'. Nas demais esferas, as especificagbes séo
andogas. Por exemplo, o Decreto N. 12.061, de 06/11/1980, de Santa Catarina, prevé
"Art.42 - Ao passageiro serd assegurado o transporte gratuito de um volume na
bagageira e de outro no porta-embrulhos interno, a titulo de franquia, observadas as
seguintes condicles. | - na bagageira 25 (vinte e cinco) quilogramas; |l - no porta-
embrulhos interno, um volume que se adapte as suas dimensdes, com peso maximo de 5
g:%inco) quilogramas'.

Segundo dados do fabricante das carocerias Busscar, de Joinville, para os seus
modd as 320, 340, 360, 380, com chasssde 13,20 m e 14,00 m de comprimento.



correpondente acarga de mais de 450 veiculos leves.

9.10 DEFINICAO DOSPRECOSE DO NiVEL DE SERVICO DA ALIANCA

Dependendo do design que = pretende para a operacdo da Alianga, pode-se dar
diferentes tratamentos & questdes dos pregos dos servicos e do nivd do savigo
ofetado. Uma grande dificuldade que normadmente = edtabdece rdaciona-se a
desgave uniformizagdo, nessas duas caracteristicas — como previsto em 9.3,

De um lado = tem o dliente, que ndo aceta que ETPs, auando em dianga, cdorem
vaores diferentes pdo "mesmo” servico. De outro lado, se tem o fato de que diferentes
ETPs tém custos — portanto, pregos - diferentes. Até numa mesma ETP, os cugtos
operacionas das diversss linhas, também sdo diferentes entre 9. Por is0, langa-se méo
do cuso médio — e preco médio (ver Anexo F). E a edraiégia também utilizada pelos
poderes concedentes para fixar as tarifas das viagens dos passageiros - na prética
Alguns servigos subsdiam outros. Dificilmente a Alianca podera fugir desse principio.

Mas, edabdecer o preco médio para encomendas, num mercado concorrencid, néo é
dmples. Para manter a competitividade no SITEO, a Alianga devera atuar, firmemente,
na questéo do custo das parceiras. Provavemente, de inicio, um preco Unico para 0S
srvigos deverd ser dto (e ndo competitivo), dado o grande desvio padrdo dos custos das
ETPs da Alianca Mas, graddivamente, a questéo deverd ser equacionada, trazendo-se
o tal desvio para patamares aceitavels.

H& anda, 3 dificuldades adicionals, ref erentes a prego na Alianca:

1- estabelecer e praticar prego Unico (para o kglkm), anda que com baixa margem de
lucro, torna a Alianca menos flexivd a negodiacd, 0 que redunda em maor
fragilidade ao ataque da concorréncia;

2- como o TEO ndb € economicamente regulamentado, a cobranca de prego Unico
poderd gerar a acusagdo de cartdizacdo do setor. Isso também deve preocupar a
Alianca; e

3- fica quase impossivel estabelecer a remuneracdo justa para 0s servicos de diferentes
ETPs, ca0o o nivd ofetado por edas sga muito diferenciado. 1sso podera gerar
incontornavel s tensdes internas.

Apenas a Uutilizacdo de citéios cdaos e condgentes pode afastar 0s possives
aborrecimentos com pregos. Além do que, 0 nivd do servico deve ser 0 mas
homogéneo possivel. Para tanto, deverdo ser estabelecidas metas e prazos para que as
ETPs dinjam determinados niveis de rentabilidede e qudidade, caso desgem operar de
modo integrado.

Caso 0s pacdros da Alianca, a quaquer momento, concluam ser impossive auar de
modo integrado, a mehor dterndiva, sem dlvida, saria a dos mesmos reformularem



seus objetivos e, Implesmente, crialem uma centrd de informacéo de TEO, nos moldes
jareferidos (ver também "grupo 1", item 9.4).

Ainda, sobre a questéo do prego dos sarvigos, no trangporte de passageiros hé dois

principios, que servem perfeitamente ao de encomendas em nibus

- ndo hasgemaintegrado, se ndo houver tarifa Unica ou pouco patamarizada; e

- um dSgema integrado ndo pode encarecer O trangporte, sendo O diente procurara
dternativas.

10 Conclusdes e Recomendacoes

De cato modo, todas as conclusdes e andises encetadas neste trabalho acabam
convergindo para dguns poucos pontos. Iso, por que, em rdagdo ao transporte de
encomendas em Onibus, quase todas as digorgdes que se verificaam decorrem,
principdmente, de causas culturas e de praicas crigdizadas a0 longo dos tempos.
Enquanto, as principais mudancas, com vigas a foomulacdo de diancas edtratégicas, na
La aboluta maioria, dependem muito mais da assungdo de uma podura politica dos
agentes, do que de inovagbes tecnoldgicas ou de procedimentos adminigtrativos
inéditos

Quanto a daboracdo desta tese, uma ineperada contribuicdo que se verificou necessiria
decorreu da fdta de estudos Sstemdizados sobre encomendas, de uma forma gerd. E,
sobre 0 servico de encomendas em veiculos de passageiros, em paticular.

Outro aspecto surpreendente, até certo ponto, foi a congtatacdo de que ha uma enorme
confusio sobre as nomenclaturas e, consequentemente, identificacdo das idéias. Néo
gpenas para 0 caso das encomendas, mas, também para as parcerias de uma forma gerd.
Principdmente nos atigos das revidas de trangporte e de negécios, a linguagem
utilizada é téo confusa quanto subjetiva; poucas vezes sbe-se, exatamente, do que trata
aquestéo principd.

Uma das orientagbes desta tese, assumida no seu plangamento, foi a de que toda a
abordagem, tanto quanto possivd, se daia sob 0 enfoque quditativo. Ta decisfo, que
mostrouse acertada, decorria da desconfianca na precisio das edtatisticas do setor de
trangportes — quando exigem. Ao longo do trabdho, muitos disparates foram
encontrados €, por iso, cautdosamente, os "ndmeros' foran dexados em plano
inferior. N& s quis corer 0 risco de daborar "grandes teorias' ou "moddos
revoluciond&ios', com base em nimercs "podres’. Pois, 0 que ja se ecreveu com tanta
propriedade para 0 computador, vade pefetamente para um trabaho académico, deste
tipo:

" O PESSOAL DE COMPUTADORES USA O ACRONIMO GIGO (LIXO QUE
ENTRA E LIXO QUE SAI) SIGNIFICANDO QUE QUANDO SE ALIMENTA O
COMPUTADOR COM INFORMAGOES ERRADAS, O RESULTADO SERA

TAMBEM ERRADO E, AINDA MAIS, INDIGNO DE CONFIANCA. NAO HA
MANEIRA ALGUMA PARA QUE, ALIMENTANDO COM INFORMAGOES



VAGAS OU ESTIMADAS, ELE POSSA DAR RESPOSTAS PRECISASE
CERTAS' .#

Assim, qualquer conjunto de recomendagies técnicas que se estabeeca ndo pode omitir
trés diretrizes importantes, que devem s implementadas por tantos quantos s
envolvam com o tema deste estudo:

1° devee edabdecer uma linguagem técnica apropriada para o0 servico de
encomendas,

2°- deve-se utilizar uma linguagem técnica apropriada para as parcerias edratégicas e
para o grupo de parcerias denominado diangas, e

3P- na austncia de nimeros confiaveis, nenhum deve ser citado, sem as devidas
ressavas.

Sobre 0 contelido desenvolvido pela pesquisa, de acordo com a metodologia adoteda, a
seguir srdo  gpresentadas as  conclusdes levantadas e as recomendacOes técnicas
julgadas relevantes.

101 CONCLUSOES

Para determinar 0 conjunto das conclusdes que a tese permitiu dingir, inicidmente, fa-
sed a veificagdo das hipdteses formuladas nos primordios da pesquisa, conforme
goresentadas no item 1.5, Depois, gpresentar-se-d a discussio pertinente aos  objetivos
epecificos (e suas questfes corrdaas), que dntetizam o problema de que trata este
trabalho.

10.1.1 Verificagéo das Hipoteses

Em relacéo & 7 hipoteses estabelecidas no principio dos
trabalhos de pesquisa, todas foram confirmadas pelo
estudo desenvolvido, sendo que, apenas uma - a terceira -

confirmou-se em parte, e outra — a segunda — indicou a
necessidade de se fazer uma ressalva de cunho préatico. Na

sequéncia, apresenta-se a justificativa para cada caso.

Para_a 1% hipdtese: "Parcerias entre operadoras de linhas regulares de passageiros

24 KUSCHE, L. D.. Triangulo das Bermudas— mistério desvendado. p. 234. (Provavelmente, asigla
GIGO venhado inglés “garbage in, garbage out”, parafraseando aja citada expressio "firgt in, first out" —
FIFO —té&o utilizada no setor de transportes.)



para executar o transporte de encomendas ndo gera concorréncia
interna, aumenta a receita e diminui custos operacionais’

Edta hipétese foi confirmada.

Uma vez que as parcerias objetivam associar servigos que as trangportadoras ja operam
em suas respectivas linhas, e como tas linhas, normamente, sfo complementares e néo
concorrentes entre 9, fica afatado o surgimento de concorréncia interna, devido a
parceria. O aumento de receita fica por conta do aumento naurd de demanda, em
funco da ampliacGo da &ea de abrangéncia dos parceiros. E, 0s cudtos operecionas,
dém de passyem a sx rddivamente menores com 0 aumento da demanda, também,
diminuem peda raciondizacdo de véaias tarefas, como: comunicagdo, amazEns e
pessod, dém de equipamentos e veiculos para a coleta e entrega das encomendas. Os
capitulos 8 e 9 demongram tais afirmacdes e o exemplo do ‘pool” de cargas confirma-
as(item 7.5).

Paa a 2 hipétese "Parcerias para 0 transporte de encomendas em onibus ndo
encontram empecilhos legais por parte dos concedentes das
linhas de passageiros"

Ega hipdtesefoi confirmada, mas, ingpiramaior atencéo.

A PRINCIPIO, POR TRATAR-SE DE UM SERVICOECONOMICAMENTE
DESREGULAMENTADO E LEGALMENTE PREVISTO PELOSORGAOS
CONCEDENTESDASLINHAS DE PASSAGEIROS, O TRANSPORTE DE

ENCOMENDASEM ONIBUS(TEO) REALIZADO DE FORMA INTEGRADA,
ATRAVESDE PARCERIAS NAO ENCONTRA POR PARTE DO PODER
OUTORGANTE QUAL QUER OBICE LEGAL. POREM, EXATAMENTE POR
NAO ESTAR SUJEITO A UMA REGULAMENTACAO ECONOMICA, PODE
SER ADMOESTADO POR ORGAOS DE DEFESA DO CONSUMIDOR, SOB A
ACUSACAO DE CARTELIZACAO DA ATIVIDADE, JA QUE SERIA
RECOMENDAVEL QUE O PRECO UNITARIO (KG/KM) PRATICADO
PEL OS PARCEIROS FOSSE UNICO, EM QUALQUER LINHA. COMO JA SE
DISCUTIU NO CAPITULO 9, A QUESTAO DEVE INSIRAR CUIDADO.
POREM, E PERFEITAMENTE CONTORNAVEL . PRINCIPALMENTE, AO SE
CONSIDERAR QUE, DO PONTO DE VISTA TEORICO, NAO HA
CONSUMIDOR CATIVO PARA O SERVICO, E NEM O ONIBUSE A UNICA



ALTERNATIVA DE TRANSPORTE DA ENCOM ENDA.

Para a 3 hipdtess "A parceria mais apropriada, para implantacdo em curto prazo de
tempo, € a alianca de cooperacao operacional”

Estahipdtesefoi confirmada em parte.

NA REALIDADE, NO DECORRER DA PESQUISA, A HIPOTESE MOSTROU-
SE INCONSISTENTE POR RESTRICAO DO PROPRIO CONTEUDO. DESDE
O INICIO, OSDIVERSOSEXEMPLOSE FUNDAMENTOSTEORICOS
MOSTRARAM QUE, AO CONTRARIO DO QUE SE IM AGINAVA, NAO
EXISTE O MELHOR MODEL O DE ALIANCA PARA TODASAS SITUACOES,
CADA CASO TEM QUE SER TRATADO DENTRO DASSUAS PROPRIAS
CARACTERISTICAS.E,MAIS, A QUESTAO TEMPO E APENASUM DOS
MUITOS FATORES IMPORTANTESA SER CONSIDERADO; NAO O UNICO
E NEM O MAISIMPORTANTE. FORAM VISTOS CASOS DE TODO TIPO:
ALIANCAS QUE FORAM CRIADAS RAPIDAMENTE E, RAPIDAMENTE,
DERAM ERRADO OU CERTO; ALIANCAS QUE DEMORARAM PARA
SEREM EFETIVADAS, E QUE TAMBEM DERAM CERTO E ERRADO; ETC..
FOI MOSTRADO O CASO DO POOL DE TRANSPORTADORAS DE CARGAS
QUE, NA PRIMEIRA TENTATIVA NAO DEU CERTO, TENDO SIDO
RETOMADO, POSTERIORM ENTE, COM SUCESSO (VER 7.5). ASSIM,
SEGUNDO O QUE SE PODE CONCLUIR, ESSA FORMA DE ALIANCA,
REALMENTE, E UMA DAS QUE POSSIBILITA UMA RAPIDA
IMPLANTACAO, POREM, NAO E POSSIVEL AFIRM AR QUE E A MAIS
APROPRIADA, PARA TODOS OSCASOSE SITUACOES.

Para a 4 hipdtess "A oferta total de transporte de uma parceria para o transporte de
encomendas é muito maior do que a soma das ofertas dos
par ceiros operando isoladamente”

Estahipdtesefoi confirmada

A AFIRMACAO MOSTROU-SE VERDADEIRA, PELO MENOSPARA O
CASO DA OPERAGCAO INTEGRADA DOSPARCEIROSDA ALIANCA (VER
ITEM 8.8.2). O EFEITO MULTIPLICADOR DA INTEGRACAO



OPERACIONAL FICA PATENTE QUANDO SE VERIFICA, POR EXEMPLO,
QUE UMA ENCOMENDA SO PODERA SER TRANSPORTADA DE UM
DETERMINADO PONTO DE UMA LINHA ATE OUTRO PONTO DE OUTRA
LINHA, CASO OSOPERADORESDASLINHASENVOLVIDAS ATUEM EM
COOPERACAO (DE FORMA COMPLEMENTAR). CASO CONTRARIO,
ISOLADOS (SEM INTERACAO), TODOS DEIXAM DE FAZER NEGOCIO.

Para a 5" hipétese " O mercado expedidor pode encontrar bons niveis de servigos e bons

precos nos sistemas integrados de transporte de encomendas em
Onibus’

Egtahipdtesefoi confirmada

EM VARIOS MOMENTOS FICOU DEMONSTRADO QUE O POTENCIAL DO
TEO E ENORME, TANTO EM QUANTIDADE, QUANTO EM QUAL IDADE.
DENTRE OUTROSASPECT OS, PODE-SE ESTABELECER ASVANTAGENS

DE UMA TRANSPORTADORA DE PASSAGEIROS SOBRE UMA DE
CARGAS, NA OPERACAO COM ENCOMENDAS, EM RELACAO A: TEMPO
DA OPERACAO, SEGURANCA, REGULARIDADE, CONFIABILIDADE,

QUALIDADE DOS VEICULOS, ETC. (VER ITEM 8.7.1). SOBRE OS PRECOS,
M OSTROU-SE QUE, FORC OSAMENTE, O TEO DEVERIA TER PRECOS

MAISBAIXOS DO QUE ASTRC'S, POR VARIOSMOTIVOS (O VEICULO E

O CUSTO OPERACIONAL SAO SUBSIDIADOS PELO PASSAGEIRO), O QUE

SERIA AINDA MAIS FAVORECIDO POR UM SISTEMA INTEGRADO, PELA
RACIONALIZACAO DOS CUSTOSE AUMENTO DA RECEITA (VER 84 E

9.10).

Para a 6° hipétess "A logidica deverd desenvolver as consideragdes necessaias ao
trangporte  de encomendas em Onibus, tratando-o como uma
interface entre o trangporte de cargas e 0 de passageiros’

Estahipdtesefoi confirmada

EM TODA A BIBLIOGRAFIA CONSULTADA, EM NENHUM MOMENTO
ENCONTROU-SE O ASSUNTO " TRANSPORTE DE ENCOMENDAS EM

ONIBUS' SENDO TRATADO COMO UMA INTERFACE LOGISTICA. AS



IMPLICACOES DESSA ABORDAGEM TERIAM SIDO DE GRANDE
IMPORTANCIA EM VARIASETAPASDO TRABALHO. POREM, O QUE
MAIS CHAM OU A ATENCAO FOI O FATO DE QUE, POR NAO TRATAR-SE
NEM DE TRANSPORTE DE CARGASE NEM DE PASSAGEIROS,
APARENTEMENTE, O ASSUNTO PASSOU DESPERCEBIDO PELOS
ESPECIALISTAS, OU NAO TEVE RECONHECIDA A DEVIDA RELEVANCIA
(VER 8.1 E 8.7.2). EMBORA A INTERMODAL | DADE JA ESTEJA
AMPARADA POR VARIOS ESTUDOS, A "INTRAMODAL IDADE" AINDA
RESSENTE-SE DE MAIOR ATENCAO.

Para a 7 hipdtess "As transportadoras de passageiros e o mercado expedidor desgjam
dinamizar sua atividade de transporte de encomendas’

Esta hipdtesefoi confirmada.

DE TODASASHIPOTESESLEVANTADAS, CERTAM ENTE, ESTA FOI A
QUE SE CONFIRMOU MAISRAPIDA E INTENSAMENTE. JA NO
CAPITULO 2, QUE TRATA DO AMBIENTE DOSNOSSOSDIAS, A

IMPORTANCIA DESSE SERVICO FICOU CLARA, PELA EVOLUCAO DO
COMERCIO VAREJISTA E A DISTANCIA. ATRAVES DO EXEM PLO DE UM
ANUNCIO DE UMA TRANSPORTADORA DE PASSAGE IROS, MOSTROU-SE

QUE A RECEITA COM ESSE SERVICO NAO E PEQUENA, COMO SE
PODERIA IMAGINAR (VER 7.4). AINDA, SOBRE A PERSPECTIVA DAS

OPERADORAS DASLINHAS, DEVE-SE CONSIDERAR QUE AQUELAS QUE

TRANSPORTAM ENCOMENDAS, JAMAISABANDONAM O SERVICO.
PELO CONTRARIO, AMPL IAM -NO, A PONTO DE CRIAREMPRESAS

PROPRIAS DE CARGAS. ESTA HIPOTESE, NA VERDADE, ALEM DO
"DESEJO", QUERIA AVERIGUAR A "INTENSIDADE" DESSE DESEJOE,
SIMULTANEAMENTE, VERIFICAR ASALTERNATIVAS DISPONIVEIS.

ONDE, COM EXTREMA CLAREZA, DESPONTARAM ASALIANCAS.

10.1.2 Conclusdes Sobre o Primeiro Objetivo Especifico da Tese



O primero objetivo especifico da tese, eda citado no item 15 — b.1 "estabelecer um
modo exequiivel de incrementar, em curto prazo de tempo e a baixo custo, o transporte
de encomendas em oOnibus'. Para se aingir td objetivo, 0 contelido deste trabaho,

fundamentalmente, percorreu 0s meandros da quetd a da diretamente associada (ver
notade rodgpé 7, dinea 1), que &

"Considerando o atual ambiente, como incrementar, em curto prazo de tempo e a baixo
custo, o transporte de encomendas em 6nibus?”

A eda quet@o, uma das duss que a pesquisa objetivava responder, vaias S0 as
posshilidades de abordagem, conforme ficou demondrado ao longo do trabdho e na
inter-rdlac0 das ste hipdteses etudadas. Porém, de tudo o que ficou assentado, 2
nocdes devem ser necessariamente reafirmadas, de modo daro e direto:

- A DINAMIZAGAO DA ATIVIDADE DE TEO PASSA,
NECESSARIAMENTE, PELA DECISAO DASTRANSPORTADORAS QUE
A OPERAM.NENHUM OUTRO AGENTE PODE DECIDIR PELO
CRESCIMENTO DO SERVI CO, ANTESDASPROPRIASETP'S. ENTAO,
ANTESDE MAISNADA, E NECESSARIO QUE O OPERADOR
IDENTIFIQUE NO TEO UMA OPORTUNIDADE DE PROMOVER O
PROPRIO CRESCIMENTO DA EMPRESA; E

- UMA VEZ CONFIGURADA A CONDICAO ANTERIOR, A ETP DEVE
ANALISAR ASALTERNATIVAS PARA A PROMOCAO DESSE
CRESCIMENTO. DEPENDENDO DA SUA SITUACAO ECONOMICA E DA
VISAO DOSADMINISTRADORES, A OPCAO RECAIRA SOBRE UMA
DAS TRES CONHECIDAS (EXPANSAO INTERNA; AQUISICAO OU
FUSAO; ALIANCAS). TEORICAMENTE, A OPCAO QUE AGREGA,
SIMULTANEAMENTE, OS ATRIBUTOS DE MENORES PRAZOSE
CUSTOS, NECESSARIOS A IMPLANTACAO DO EMPREENDIMENTO, E
A ALTERNATIVA DASALIANCAS.

A PARTIR DESSE ENTENDIMENTO, APRESENTAM -SE ALGUNS
DESDOBRAMENTOS, DE IMPORTANCIA FUNDAM ENTAL:

- DENTRE OSVARIOSTIPOSDE ALIANGAS CONHECIDOS, ALGUNS
FAVORECEM DETERMINADOSOBJETIVOS, ENQUANTO ALGUNS SAO



MAISEFICAZESPARA OUTROS. DO PONTO DE VISTA TEORICO, NAO
HA UM TIPO UNICO PARA TODASASSITUACOESE NEM O MELHOR
DE TODOS PARA CADA SITUACAO, QUE POSSA SER ASSUMIDO POR
PRINCIPIO. CADA CASO LEVARA A ANALISES ERESPOSTAS
PROPRIAS. PARA A ALIANCA DESTE ESTUDO, NAO SE ENCONTRA
UMA "DOENCA" TAO BEM RELATADA E NEM UM "REMEDIO" DE
TAO LARGO ESPECTRO, QUE POSSIBILITEM AO ESTRATEGSTA
DIAGNOSTICAR E RECEITAR A PRIORI, EFICIENTEMENTE; E

- DE QUALQUER MODO, A PARTIR DAS EXIGENCIASDE BAIXO CUSTO
DE INVESTIMENTO INICIAL E CURTO PRAZO DE TEMPO PARA A
FORMULACAO, ALEM DA EFICACIA, PODE-SE DELINEAR UM
"PERFIL" PARA ESSA ALIANCA, A QUAL:
.DEVE FAVORECER A INTEGRACAO DOS RECURSOSJA EXISTENTES
NAS EMPRESAS DA PARCERIA;
.DEVE FAVORECER O DESENVOLVIMENTO DO ESPIRITO DE
COOPERACAO ENTRE ETP'S,
.DEVE FAVORECER O DESENVOLVIMENTO GRADATIVO, EM
ETAPAS, DO MODELO E DA OPERACAO ADOTADOS ALEM DE TER
UM CLARO POTENCIAL DE CRESCIMENTO; E
.DEVE PERMITIR A RAPIDA AMPLIACAO DA AREA DE
ABRANGENCIA RESULTANTE DA ALIANCA.

PORTANTO, SINTETICAM ENTE, DIANTE DO AMBIENTE ATUAL, PARA
INCREMENTAR, EM CURTO PRAZO DE TEMPO E A BAIXO CUSTO, O
TRANSPORTE DE ENCOMENDASEM ONIBUS, DEVE-SE FORMULAR

ALIANCAS DE TRANSPORTADORAS DE LINHAS INTERURBANAS
REGULARESDE PASSAGEIROS. SENDO QUE, TAISALIANCAS DEVEM
TER UM FORTE CARATER EVOLUTIVO, ALEM DE SEREM
CARACTERIZADASPELA OPERACAO INTEGRADA DO SERVICO DE
ENCOMENDAS DOS PARCEIROS.

ASALIANCAS, DEPENDENDO DOS SEUSOBJETIVOSE METAS



ESPECIFICOS, PODEM INICIAR-SE COMO SIMPLESCENTRAIS
INTEGRADAS DE INFORM ACAO DE SERVICOS. ASSIM COMO, PODEM IR
INTEGRANDO, PASSO-A-PASSO, OSSERVICOSDE CADA UMA DAS
ETP'S, ATE FORMAR SISTEMASMAIS AMPLOS. OU, PODEM PREVER A

PARTICIPACAO SIMULTANEA DE TODASASETP SPARCEIRAS...

10.1.3 Conclusdes Sobre 0 Segundo Objetivo Especifico da Tese

O segundo objetivo especifico da tese, conforme citado no item 1.5 — b2, & "analisar
os reflexos de uma parceria entre empresas de transporte de passageiros, para operar
0 transporte de encomendas'. Para se aingir esse objetivo, o contelido da pesquisa,
fundamentamente, desenvolveu 0s edtudos necess&ios a respoda da quet@o dda
diretamente decorrente (ver nota de rodgpé 7, dinea 2), que &

"Quais os reflexos de uma parceria entre empresas de transporte de passageiros, para
operar o transporte de encomendas?"

Seis das sate hipdteses estudadas contribuem, forte e diretamente, para a resposta desta
questdo. Apenas a 3 hipdtese, dém de conter as ressavas jA mostradas e aduzidas no
item anterior, ndo guarda rel acéo inganténea com a questéo em tela.

Como vido aravés da confirmagio da 12 hipdtess, uma parceria pode gerar 0s seguintes
reflexos deve haver aumento de recdta por conta do aumento de demanda, dada a
ampliacio da &ea de arangéncia dos parceiros, 0s cugtos operacionais do Ssevigo
passam a ser menores, e, Ndo devera surgir concorréncia interna entre parceiros.

Conforme modrado na judificativa da 22 hipdtese, segundo as normas auais, 0 poder
publico ndo poderd interpor obstéculos a0 funcionamento da dianca, para TEO. Mas,
merece atencdo O preco a ser praticado pela parceria Em dgum momento, pode sofrer
reeches negdivas, se interpretado como uma tentaiva de cartdizagdo, caso sga
unificado para todos os operadores. Porém, a quetdo é dtamente discutivel, por
natureza (Como um dliente poderia aceitar pagar pregos diferentes paa 0 mesmo tipo
de servico? Cetamente, 0 argumento de que ETPs diferentes tém diferentes custos néo
interessam ao cliente))

A 4 hipbtese, confirmada, tem como reflexo imediato o fao de que fica amplamente
aumentada a capacidade de transporte das ETPs da parceria, habilitando-as a atender,
de imediato, novas exigéncias da demanda, em termos de volume e dduangéncia do
sarvigo ofertado.

Conforme mostrado pda confirmacdo des 5% e 72 hipdteses, dém da Obvia resposta de
que ocorreria a desgéve dinamizacdo da atividade de trangporte de encomendas em



onibus, pode-se contabilizar dguns beneficios, dentre os levantados pela pesquisa

- melhores niveis de servico: de modo geral, o TEO representa uma
interessante possibilidade de melhoria nos niveis de servico para o cliente.
Em termos comparativos entre os servicos de uma ETC e de uma ETP,
verificase que essa pode oferecer menor tempo de viagem, maior
regularidade e confiabilidade, melhores veiculos, menor tempo de
armazenagem, menor tempo de carga/descarga, menos quebras por
empilhamento, aceitar encomendas menores, maior nimero de escritorios,
pessoal melhor treinado, maior seguranga contra roubos e assaltos, etc.. A
integracdo operacional de ETP's, por seu turno, sO exacerba tais
qualidades, pela flexibilidade que da & operacdo, pela ampliacdo da
abrangéncia geografica e pelo aproveitamento dos recursos disponiveis;

- diminuicdo dos custos logigticos: 0 ganho no tempo de viagem, 0 menor tempo de
amazenagem da encomenda, 0 menor tempo de cagaldescaga, O menor
invesimento no gerenciamento de riscos, ec., contribuem para que os cugtos sgam
menores. O plangamento  logigtico torma-se mais  facilmente  exeqlivd  pea
ampliacéo dos recursos disponibilizedos pelaintegracéo da operacéo desETPS, e

- beneficios sociais: 0 savico integrado pode oportunizar maor acesso a um  conjunto
de bens de consumo a populacdo em gead. Também, a ampliacio da receita das
ETPs, favorecera a manutencéo de determinadas linhas de passageiros, a patir da
ua viabilizagdo econdmica com O gooio da recdta com 0 savigo integrado de
encomendas. Além disso, pode-se discutir em mehores bases a posshilidade do
TEO dminuir as tarifas das passagens, uma vez condderada na planilha tariféia do
TRP areceita auferida com o servigo de encomendas.

A oonfirmagio da 6 hipdtese indica que um novo campo de estudos deverd s
devidamente desenvolvido, com a findidede de s explorar o potencd guardado pea
interface do trangporte intramodd. Além da smples ssematizacdo do conhecimento ja
exisente, novas fronteiras poderdo ser dedocadas, na busca de maior eficiéncia do setor
de trangportes e de distribuicdo do produto.

Além do j& exposto, da parceria podera surgir um interessante reflexo para as proprias
adminigracbes das ETPs. Para participar de uma dianca, por menos que a integracéo
alinja suas edrutura e organizacdo internas, uma ETP deverd preparar-se para auar com
os paceros. Uma ETP derepaada e desorganizada adminigtrativamente encontrara
dgumas dificuldades inicias Porém, cetamente, e beneficiaa dos controles e
tratamentos que devera implantar para 0s seus cudtos e informagdes, necessios a sua
rdacdo de parceria Na linguagem ja utilizada, comparando a dianca a um casamento,
iSO corresponderia aos  prepardivos  (banho, roupas limpas, penteado, €c) que o
namorado (ou conjuge) deve ultimar para o encontro (ou ceriménia de casamento).

Jdunto aos dientes, os reflexos podem ser dtamente postivos também. Perceba-se a
conveniéncia de se contar com um servigo integrado, com as qudidades ja referidas,
gue possa dranger toda uma regido de um estado, ou de um pais. Imagine-se, por
exemplo, um grande vargiga de S2o Paulo, que pode vender a digéncia para todo o sul
de Santa Cataring, com a certeza de que uma dianca de ETPs pode efetuar todo o



transporte e entrega, dentro do padréo necess&io.

UM QUESTIONAMENTO A SER DEVIDAMENTE APRECIADO, QUE FOGE
DOSOBJETIVOSDESTE TRABALHO, REFERE-SE ASPOSSIVEIS
POSTURAS DAQUELAS ETP'S QUE JA POSSUEM SUAS PROPRIASETC'S.
A EXPERIENCIA JA MOSTROU QUE, NESSES CASOS, TODOS
GANHARIAM, SE ESSAS ETP'STAMBEM PARTICIPASSEM DA ALIANCA.
UM CASO QUE GUARDA PROXIMIDADE COM ESSE, OCORREU COM A
IMPLANTACAO DAS CENTRAIS DE INFORMACAO DE FRETES DE SANTA
CATARINA —CIF'S/SC.

No inicio da década de 1980, quando da implantacdo das CIFYSC, veificou-se uma
grande resgéncia das ETCs, em gerd. Argumentavam, principadmente, que ao destinar
caga aos trangportadores autbnomos, as centrais contribuiam para a deterioracdo do
preco do frete e concorriam, inadequadamente, com as empresas regularmente
edabdecidas O savigo das CIFs no entanto, continuou aendendo, conforme seus
objetivos, a todos os transportadores (auténomos e de empresas). A partir de 1984, no
entanto, os maiores clientes das centrais passaram a ser as proprias ETC's. E, ndo apenas
como trangportadoras de cargas, mas, como fornecedoras de cargas a serem
transportadas através do sistema CIFYSC.=®

Portanto, 0 que s verificou foi gpenas uma certa higeria e um medo infundado em
rdacdo a0 desconhecido, dém da fdta de visio adminigrativa O que foi resolvido peo
tempo. 1ss0 poderd s verificar também em reacdo & ETPs que sfo proprietéias de
ETC's.

10.1.4 Outras Conclusdes

No decorrer do trabaho, dgumas concdusdes que inicidmente ndo etavam sendo
procuradas surgiram  de forma extremamente forte, n& permitindo que fossem
ignoradas, pelo seu contetido e implicagdes bastante significativos:

a- conddeando a enorme demanda Zgor encomendas € 0 grande potencid de
crescimento que a dividade gpresenta™®, € possivel concluir que as ETPs ndo podem
ignorar tas faos E, princdpdmente as trangportadoras que, Sem  cOmprovacao,
continuam a conddear 0 TEO como uma "pequena dividede margind”, etéo
perdendo dinheiro— desconhecem aimportante fonte de receita que tém nas méos, e

b- o trangporte de cagas, por ser desegulamentado, praticamente, nenhum 6rgéo
governamentad dde toma conhecimento. Isso explica a fdta de plangamento e de

5 Expeiéncia pessodl do autor, que coordenou esse sistema, desde suaimplantacso (1981), até 1966.

6 \/er nota de rodapé 4, relativo ao item 1.4 (O Problemae o Tema).



diretrizes politicas para 0 setor. O que torna-se mas grave ainda, quando <e verifica a
importénciado moda rodovi&io nametriz de trangportes do Pais

10.15 Condusio Sobre os Objetivos Estabdecidos

PORTANTO,RESUMIDAMENTE, SEGUNDO O APRESENTADO ATE
AGORA NESTE CAPITULO E AO LONGO DE TODO O TRABALHO, E
POSSIVEL CONCLUIR QUE OSOBJETIVOSESTABELECIDOSPELA TESE,
TANTO O OBJETIVO GERAL (ESTABELECER UMA ESTRATEGIA PARA
DINAMIZAR O TRANSPORTE DE ENCOMENDAS EM ONIBUS), QUANTO OS
ESPECIFICOS (1- ESTABELECER UM MODO EXEQUIVEL DE
INCREMENTAR, EM CURTO PRAZO DE TEMPO E ABAIXO CUSTO, O
TRANSPORTE DE ENCOMENDASEM ONIBUS; 2 - ANALISAR OS REFLEXOS
DE UMA PARCERIA ENTRE EMPRESAS DE TRANSPORTE DE
PASSAGEIROS, PARA OPERAR O TRANSPORTE DE ENCOMENDAS), FORAM
SATISFATORIAMENTE ATINGIDOS- E, MOSTRADOS.

10.2 RECOMENDAGCOES TECNICAS

Quaquer recomendacdo que se possa fazer sobre o tema em foco, ndo pode prescindir
de vir antecedida de dgumas referéncias sobre a necessdade de se ter informagdes e
bases de dados conddentes, a fim de posshilitar a andise e 0 desenvolvimento de
edudos quantitativos solidos. Por isso, anda que paeca redundante, € necessaio
recomendar tanto aacademia quanto ao setor de trangportes do Brasil:

- oportunizar e promover pesquisas sobre o trangporte de passageiros do Pais;

- oportunizar e promover pesquisas sobre o trangporte de cargas do Pais, e

- oportunizar e promover pesguisas sobre o trangporte de encomendas do Pais.

Quanto a0 transporte de encomendas em Onibus, dgumas recomendagbes gpresentam-se
COMO urgentes e necessarias para o desenvolvimento da atividade:

1- principdmente a academia e especididas que atuam no setor devem se ocupar em
desenvolver  estudos  voltados & intefaces  logigticas e intramodalidade,
especidmente do modd rodovi&io;

2- as empresss de trangporte de passageiros devem implementar processos de controle
trangparentes e dficientes dos custos operacionais dos seus sarvigos de encomendas,

principaimente as pegquenas operadoras,



3- a academia, 0s operadores, as seguradoras e as diversas entidades de classe ligadas a
aividade devem desenvolver esforgos no sentido de unificar as nomenclaturas e as
designacOes dos servicos e equipamentos utilizados nesse transporte; e

4- as ETPs devem correr na direcdo das diangas para operar 0 transporte de
encomendas, com a maor cderidade Mesmo por que, a ddegacdo exdusva des
linhas dos passageiros pode néo durar eternamente, como ja ocorreu no ambito
federd.

10.3 FINAL

FINALMENTE, DESEJA-SE ACENTUAR QUE ESTE ESTUDO NAO
PRETENDEU SER DEFINITIVO SOBRE ASQUESTOES FOCADAS, MESMO
POR QUE, OS PRINCIPAISASPECTOS ENVOLVIDOSPELO TEMA
(ALIANCASEMPRESARIAIS, TRANSPORTE DE ENCOMENDAS EM
ONIBUS) SAO EXTREMAM ENTE DINAMICOS E EXTENSOS. COMO
ESPERADO, O DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA LEVANTOU VARIAS
POSSIBILIDADES E QUESTOES, AS QUAISRECOMENDAM A RETOMADA
DE VARIOSDOSITENS ABORDADOS, ATRAVES DE PESQUISASMAIS
PROFUNDAS.

Além dos itens ja referidos no item 10.2 (Recomendagbes Técnicas), outros podem
srvir de temas a estudos diversos, sob varios enfoques. Como, por exemplo:

1- a interacdo entre os servicos rodoviario e 0 aeroviario de passageiros, para o
transporte de encomendas;

2- ainteracgdo entre 0s servicos rodoviarios de passageiros e cargas, para o transporte

de encomendas;

3- detalhamento das possibilidades de melhoria nos niveis de servigo do transporte de
encomendas em 6nibus;

4- o tratamento dos custos e a remuneracdo dos servicos num sistema integrado de
transporte de encomendas em 6nibus,

5

nimero ideal de parceiros para um sistema de transporte de encomendas em
Onibus;

6- administracdo de sistemas integrados com a possibilidade de entrantes,



7- tipos de parceiros adequados a uma alianga de transportadoras de passageir os;

8- administracéo e investimento externos em sistemas integrados de encomendas, €etc..

A TITULO DE PALAVRA FINAL, COMO QUE RESUMINDO MUITAS
IMPRESSOESPESSOAIS DO AUTOR, ASQUAIS, POR FALTA DE
OPORTUNIDADE OU MELHOR ESPACO, DEIXARAM DE SER EXARADAS
COM A CLAREZA QUE MERECEM, E NECESSARIO CONCLUIR ESTA

PESQUISA DIZENDO QUE:

a) quanto aforma deste trabadho — a academia necessta descobrir formas aceitaves de
incorporar as véaias tecnologias e linguagens multimidea que um duno de pos
graduacéo utiliza aé a daboragdo do seu trabdho find — monografia, tese ou
dissetacid0. Restou um sentimento de que ocorreu uma fdta de "dntonia
tecnologicd' entre 0 maeid pesquissdo (cd room, internet, arquivo detrnico,
imagem, som, etc.) e o rdatdrio find (palavras digitadas, brochura encadernada); e

b) quanto a0 contelido deste trabaho — o0 autor edd convencido de que a idda das
diancas de ETPs para a dinamizacdo do TEO € boa e smples. (Tadvez, boa por ser
smples) E, que paa sua implementacdo, a absoluta maoria dos problemas que
eventudmente venham a surgir s¥d@o de ordem culturd, originados em  habitos
adminigrativos das ETP's, que podem e devemn s dterados.

ANEXO B

QuadroB  Quem éo Cliente?

\\\\\“ N _
. - Emissa
* Dom Vital . . 02/96 o
INFORMATIVO DA
QUALIDADE | 17/01/96
- Pégina
11

QUEM E O CLIENTE?

O cliente é a pessoa mais importante em qualquer negacio.

O cliente ndo depende de nos; nods € que dependemos dele.




O cliente ndo interrompe o0 nosso trabalho. Ele € o propoésito do nosso
trabalho.

O cliente nos faz um favor quando entra na empresa. N0s ndo estamos lhe
fazendo nenhum favor esperando por ele.

O cliente é uma parte essencial do nosso negécio, ndo uma parte
descartavel.

O cliente ndo significa s6 dinheiro em caixa. E um ser humano com
sentimentos, que deve ser tratado com todo respeito e consideragéo.

O cliente merece toda atencéo e cortesia possiveis.

O cliente é a razdo de ser de qualquer negbcio. E ele quem paga 0 nosso
salario.

Sem o cliente vocé ndo sobrevive. Sem ele a empresa néo sobrevive.

NUNCA ESQUECA DISSO!

Depto. da Qualidade

(Copia do documento original )
ANEXOE

TabelaE Frotadas ETP's- Microrregioes Amesc, Amrec, Amurel

N Transportadora Onibus
1 |- SantoAnjo 77
2 Nevatur 27

3 Séo Jos 43




4 Forquilhinha 14
5 Reunidas A3
6 Unigo 56
7 Alvorada 42
8 ZTL 45

Total 647

Fonte: Deter, 07/12/1999

Observagéo: as frotas gpresentadas representam o total dos 6nibus de cada operadora,
do moddo necessiio ap servico interurbano, e ndo, necessiamente, o
nimero docado para suas linhas na regido. A trangportadora Reunidas, por
exemplo, opera gperes 2 linhas regulares nessa area.

ANEXOF

A fim de obter uma breve nogdo sobre precos atuais de fretes, bem como, para
confirmar a informacdo de que, muitas vezes, 0 prego do TEO praticado pelas ETP's
supera 0 preco praticado por outros operadores, fezse uma répida pesquisa (por
telefone), em Floriandpolis, nos dias 11 e 12/01/2000. Certamente, ndo se pretende que
o levantamento forneca rigorosas informaces cientificas, porém, conforme esperado, o
mesmo permitiu estabelecer algumas breves e interessantes comparaces. Entendeu-se
gue os objetivos da tese dispensavam maior detalhamento desta tarefa, bastando que
fossem estabel ecidas as condigdes referidas abaixo.

L evantamento — Preco do Frete de Encomendas

ENCOMENDA 1: 1 (UMA) APOSTILA:

Peso equivaente a 300 folhas de 75 g/nf (induindo capas, garras, embalagem de
papd e cordéo)

Célculo do peso; 0,210 m (largura) x 0,297 m (altura) x 0,075 kg/m? x 300 folhes
=1403 kg =14 kg

Acréscimo para capas, garras e embaagem = 100 g (6,7 % do totd)

Peso totdl = 1,5kg



- Encomenda2: 4 (quatro) apostilas; peso = 6 kg

Origem: Horiandpolis, bacdo da trangportadora

Degtinos — Santa Catarina Degtinos — outros estados (loca de entrega)
Blumenau Curitiba— PR (UFPR)
Tinville e'gr?i?‘;o Porto Alegre— RS (PUC)
Lages rodovi&io S&0 Carlos— SP (Escolade Engenharia USP)
Riodo Sul SéoPaulo — SP (Termind do Tieté)
S20 Migud do Oeste -
Tubaréo -
Trangportadoras a consultar:
- RODOVIARIAS: REUNIDAS, CATARINENSE, SANTO ANJO,
I TAPEMIRIM

- AEREAS VASPEX, VARIG CARGO, TRANSBRASIL, TAM EXPRESS
- CORREIO: SEDEX, ECT
- COURIER: DHL, FEDERAL EXPRESS

- OUTRASQUE VENHAM A SURGIR DURANTE O LEVANTAMENTO

Informagles averificar:
- prego, tempo de entrega, emba agem, documento que deve acompanhar a
encomenda, observagbes gerals

- Questionario da pesquisa:

Pesquisa Preco de Fretes de Encomendas

Trangportadora: Fone:
Data.  /01/2000

S0 10 encomendas, para 10 cidades diferentes. E, cada encomenda pode ser de 2 tipos

Encomendal - 1 gpodilada universdade; peso de 1,5 kg; medides 21 cmx 30cmx 5
cm

Encomenda 2 — 4 gpodtilas da universdade, com peso totd de 6 kg; medidas 21 cm x 30
cnx20om




Para levar a encomenda até o endereco da transportadora, em Floriandpolis, qual é o enderego
e o horéario de atendimento?

Destino Locd de Entrega Prego do Frete (R$) Tempo | Obsarvag
Cidede | UF Encomenda | Encomenda | ENtreg| &0
a
Blumenau S : :
- Rodoviaria
Chapeco S Rodoviéria
Cricitma S | Rodoviaia
C
Joinville S | Rodovi&ia
C
Lages S | Rodoviaia
C
RiodoSu | S |Rodovi&ia
C
Curitiba P | Universdade Federd
Parana
S0 Calos | SP| Escola de Engenhariada
usP
Porto R | Universgdade Catdlica—
Alegre S |PUC
S2oPaulo | SP| Perto do Termind do
Tieté

Documentos que devem acompanhar a encomenda:

Precisa de dguma embaagem especid?

Como éfeto o pagamento?




A seguir sdo apresentados 0s questionarios com as
informacdes obtidas, sendo que, na Ultima pagina deste
anexo (tabela F) é mostrada uma tabulacdo com os precos
dos servicos obtidos pelo levantamento:

- Pesquisa Prego de Fretes de Encomendas

Trangportadoras  DHL (courier) Fone 236-— 3566 Data 12/01/00

S&0 10 encomendas, para 10 cidades diferentes. E, cada encomenda pode ser de 2 tipos
Encomendal - 1 gpodilada universdade; peso de 1,5 kg; medidas 21 cm x 30 cm x 5¢cm
Encomenda 2 — 4 gpodilas da universdade, com peso totd de 6 kg; medidas 21 cm x 30 cm X
200m

Para levar a encomenda até o endereco da transportadora, em
Floriandpolis, qual € o endereco e o horario de atendimento?
- Av. Dep. Diomicio Freitas, s/n, Floriandpolis; das 7 & 20 h.

Degtino Locd de Entrega Preco do Frete (R$) Tempo Observagoes
Gdade | UF Encomenda | Encomenda | e ()
Blumerau | SC 24,100 24,200 24
- Rodoviaria
Chapeco SC Rodoviaria 24,00 30,00 24
Criciima SC |Rodovi&ia 24,00 24,00 24
Joinville SC |Rodovidia 22,00 24,00 24
Lages SC |Rodovi&ia 24,00 25,00 24
Riodo Qul SC | Rodoviaia 22,00 24,00 24
Curitiba PR | Universdede Federd 33,00 33,00 24
Parana
So Calos SP |Escolade Engenhariada 40,00 40,00 24
usP
Porto Alegre | RS |Universdade Catdlica— 33,00 33,00 24
PUC




Séo Paulo

Perto do Termind do
Tieté

33,00

33,00

24

1 - Documentos que devem acompanhar a encomenda:

- Nenhum.

2 - Precisa de dguma embaagem especid?

- N&o.

3 - Como éfdto o pagamento?
- Na expedicdo da encomenda, no balcéo da empresa.

- Pesquisa Preco de Fretes de Encomendas

Observacéo:

a empresa DHL

opegra encomendas

nacionas e

internecionals, sendo que em Horiandpolis tem a RAFEX como sau
agente, que € também agente da Federd Express, a qud SO opera

encomendas internacionas, aravés desse agente.

Trangportadora:  Correio (ECT)

Fone: 229- 4336 Data 12/01/00

S&0 10 encomendas, para 10 cidades diferentes. E, cada encomenda pode ser de 2 tipos:
Encomenda 1 - 1 gpodilada universdade; peso de 1,5 kg; medidas 21 cm x 30 cm x 5cm

Encomenda 2 — 4 gpodtilas da universdade, com peso totd de 6 kg; medidas 21 cm x 30 cmn x

200m
Para levar a encomenda at¢é o0 endereco da transportadora, em
Florianopolis, qual é o endereco e o horéario de atendimento?
- Praga 15 de Novembro, Floriandpolis; das 8 & 18 h.
Degtino Locd de Entrega Preco do Frete (R$) Tempo Observagoes
Cidade UF Encomenda | Encomenda Entrega (h)
1 2
Blumenau SC 3.25 4.25 48a72
- Rodoviaria ’ ’
Chapeco SC Rodoviéria 3,25 4,25 48a72
- parao
Cricitma SC |Rodovigia 3,25 4,25 48a72 Egtado de SC,




Joinville SC |Rodovi&ia 3,25 4,25 48a72

Lages SC |Rodovi&ia 3,25 4,25 48a72

Riodo Sul SC | Rodoviaia 3,25 4,25 48a 72

Curitiba PR | Universdede Federd 3,75 5,75 48a72
Parana

Séo Carlos SP |Escolade Engenhariada 4,00 6,00 48a72
uspP

Porto Alegre | RS |Universdade Catdlica— 3,75 5,75 48a72
PUC

Sdo Paulo SP | Pertodo Termind do 3,75 5,75 48a72
Tieté

transporte via
terrestre;

para outros
estados,
transporte via
aérea.

1 - Documentos que devem acompanhar a encomenda:
- Declaracgéo do cliente ou nota fiscal.

2 - Precisa de dguma emba agem especid?

- N&o.

3 - Como éfeto o0 pagamento?
- Na expedicdo da encomenda, no balcdo da empresa.

- Pesquisa Preco de Fretes de Encomendas

Trangportedoras  SEDEX (ECT)

Fone 229-4336 Daa 12/01/00

S0 10 encomendas, para 10 cidades diferentes. E, cada encomenda pode ser de 2 tipos.
Encomendal - 1 gpodilada universdade; peso de 1,5 kg; medidas 21 cmx 30cmx 5cm

Encomenda 2 — 4 gpodtilas da universdade, com peso tota de 6 kg; medidas 21 cmx 30 cm x

20cm

Para

levar

a encomenda até o endereco da
Florianopolis, qual é o endereco e o horéario de atendimento?
- Praga 15 de Novembro, Floriandpolis; das 8 & 18 h.

transportadora, em




Degtino Locd de Entrega Preco do Frete (R$) Tempo Observactes
Cidade UF Encomenda | Encomenda Entrega ()
1 2
Blumenau SC 5,15 7,25 24
- Rodoviaria
Chapecd SC Rodoviaria 5,15 7,25 24
- parao
Cridama | SC |Rodoviaia 515 725 24 oo de I 6
Joinville SC |Rodoviia 5,15 7,25 24 transporte €
__ viaterrestre;
Riodo Sul SC |Rodoviia 5,15 7,25 24 estados 0
_ _ transporte é
Curitiba PR | Universdade Federd 8,35 14,00 48 via aérea.
Parana
Sao Carlos SP |Escolade Engenhariada 13,30 23,55 48
usP
Porto Alegre | RS |Universdade Catdlica— 8,35 14,00 48
PUC
S0 Paulo SP | Petodo Termind do 8,35 14,00 48
Tieté

1 - Documentos que devem acompanhar a encomenda
- Declaracéo do cliente ou nota fiscal.

2 - Precisa de dguma embaagem especid?
- Néo.

3 - Como éfeto o pagamento?
- Na expedicdo da encomenda, no balcéo da empresa.

- Pesquisa Prego de Fretes de Encomendas

Trangportadora: ~ Catarinense (ETP) Fone 248- 1919 Data 11/01/00




S&0 10 encomendas, para 10 cidades diferentes. E, cada encomenda pode ser de 2 tipos
Encomenda 1l - 1 gpodilada universdade; peso de 1,5 kg; medidas 21 cm x 30 cm x 5cm

Encomenda 2 — 4 gpodilas da universdade, com peso totd de 6 kg; medidas 21 cm x 30 cm X

200m
Para levar a encomenda até o0 endereco da transportadora, em
Florianopolis, qual é o endereco e o horéario de atendimento?
- Rua Joaquim Carneiro, 476, Capoeiras, Florianopolis; das 7 & 20 h.
Degtino Locd de Entrega Preco do Frete (R$) Tempo Observagoes
Cidade UF Encomenda | Encomenda Entrega (h)
1 2
Blumenau SC 17,00 17,00 12
- Rodoviaria
Chapeco SC Rodoviéria nao atende
Criciima SC |Rodovid&ia 17,00 17,00 36 ]
— - ATE 10KG,
Joinville SC |Rodoviaia 17,00 17,00 12 .
— OPRECOE
Lages SC |Rodovi&ia 17,00 17,00 24 3
UNICO;
Riodo Qul SC |Rodovid&ia 17,00 17,00 18
- PARAO
Curitiba PR | Universdade Federd 19,00 19,00 24
ESTADO DE
Parana
SC O PRECO
So Calos SP |Escolade Engenhariada nao atende .
E UNICO
usP .
- OVEICULO
Porto Alegre | RS |Universdade Catdlica— nao atende DO
PUC
TRANSPORT
Séo Paulo SP | Pertodo Termind do 30,00 30,00 24 EEO
Tieté .
ONIBUS

1 - Documentos que devem acompanhar a encomenda:
- Declaragéo do cliente.

2 - Precisa de dguma embaagem especid?

- N&o.

3 - Como éfeto o0 pagamento?
- Na expedicdo da encomenda, no balcdo da transportadora.




- Pesquisa Prego de Fretes de Encomendas

Trangportedora:

Reunidas (ETP)

Fone 248- 2555 Data 11/01/00

S&0 10 encomendas, para 10 cidades diferentes. E, cada encomenda pode ser de 2 tipos:
Encomenda 1 - 1 gpodtila da universdade; peso de 1,5 kg; medidas 21 cmx 30 cmx 5 cm

Encomenda 2 — 4 gpodtilas da universdade, com peso tota de 6 kg; medidas 21 cm x 30 cm X

200m
Para levar a encomenda at¢é o endereco da transportadora, em
Florianopolis, qual € o endereco e o horéario de atendimento?
- Av. Ivo Silveira, ao lado do Supermercado Angeloni, Capoeiras; horario
comercial.
Degtino Locd de Entrega Preco do Frete (R$) Tempo Observagoes
Cidade UF Encomenda | Encomenda Entrega ()
1 2
Blumenau SC 10,80 10,80 24
- Rodoviana
Chapeco SC Rodoviaria 20,60 20,60 24 a 36
Cricitma SC |Rodovigia 10,80 10,80 12 .
— — - ATE 10KG,
Joinville SC |Rodoviaia 13,80 13,80 12 J
__ OPRECOE
Lages SC | Rodoviaia 17,42 17,42 24 ;
_ __ UNICO;
Riodo Sul SC | Rodovigia 13,80 13,80 24
- OPRECO
Curitiba PR |Universidade Federd 13,80 13,80 24
INDICADO
Parana .
_ _ ESTAEM
Séo Carlos SP | Escolade Engenhariada 27,00 27,00 72 (Uteis) ~
PROMOCAQ;
usP ]
- OVEICULO
Porto Alegre | RS |Universdade Catdlica— 19,32 19,32 24 DO
PUC TRANSPORT




S0 Paulo SP | Petodo Termind do 10,00 10,00 24 TRANSPORT
Tieté EEO
ONIBUS

1 - Documentos que devem acompanhar a encomenda:
- Declaracao do cliente, com excegdo do Estado de Sdo Paulo, para onde é necessaria uma

nota fiscal.

2 - Precisa de aguma embal agem especid?

- N&o.

3 - Como éfato o pagamento?
- Na expedicao da encomenda, no balcéo da transportadora.

- Pesquisa Preco de Fretes de Encomendas

Trangportedoras Santo Anjo (ETP)

Fone 244-— 2070 Data 11/01/00

S&0 10 encomendas, para 10 cidades diferentes. E, cada encomenda pode ser de 2 tipos
Encomenda 1 - 1 gpodiilada universdade; peso de 1,5 kg; medidas 21 cmx 30cm x 5¢cm

Encomenda 2 — 4 gpodtilas da universdade, com peso tota de 6 kg; medidas 21 cm x 30 cm X

200m
Para levar a encomenda até o0 endereco da transportadora, em
Florian6polis, qual é o endereco e o horario de atendimento?
- Av. Ivo Silveira, 1627, Capoeiras, Florianépolis; das 7 & 20 h.
Degtino Locd de Entrega Preco do Frete (R$) Tempo Observactes
Cidade UF Encomenda | Encomenda Entrega ()
1 2
Blumenau SC 20,00 20,00 24
- Rodoviaria
Chapeco SC Rodoviaria ndo atende )
- ATE 10KG,
Cricitma SC |Rodovi&ia 20,00 20,00 24 }
— — OPRECOE
Joinville SC |Rodovi&ia 20,00 20,00 24 O,
1IN :




Lages SC |Rodovi&ia 20,00 20,00 24
Riodo Sul SC |Rodovi&ia 20,00 20,00 24
Curitiba PR | Universdade Federd 23,00 23,00 24
Parana
So Calos SP |Escolade Engenhariada nao atende
usP
Porto Alegre | RS |Universdade Catdlica— 23,00 23,00 24
PUC
Séo Paulo SP | Pertodo Termind do néo atende
Tieté

UNICO;
- PARAO
ESTADO DE
SC O PRECO
E UNICO;
OVEICULO
DO
TRANSPORT
EEO
CAMINHAO,
COM
EXCECAO
DE PORTO
ALEGRE
(ONIBUS)

1 - Documentos que devem acompanhar a encomenda:
- Declaracéo do cliente.

2 - Precisa de dguma embaagem especid?

- N&o.

3 - Como éfeto o0 pagamento?
- Na expedicao da encomenda, no balcéo da transportadora.

Pesquisa Preco de Fretes de Encomendas

Trangportadoras  TAM EXPRESS (aéreq)

S&0 10 encomendas, para 10 cidades diferentes. E, cada encomenda pode ser de 2 tipos

Fone 236-— 0003 Data 12/01/00




Encomendal - 1 gpodtilada universdade; peso de 1,5 kg; medides 21 cmx 30 cmx 5¢cm
Encomenda 2 — 4 gpodtilas da universdade, com peso tota de 6 kg; medidas 21 cm x 30 cm X
200m

Para levar a encomenda até o0 endereco da transportadora, em
Florian6polis, qual é o endereco e o horario de atendimento?
- Av. Dep. Diomicio Freitas, 3348,Floriandpolis; horario comercial.
Degtino Locd de Entrega Preco do Frete (R$) Tempo Observactes
Cidade UF Encomenda | Encomenda Entrega (h)
Blumenau SC 48,100 1082,00 24
- Rodoviaria
Chapecd SC Rodoviaria 48,00 108,00 24
Cricitma SC |Rodovi&ia 48,00 108,00 24
Joinville SC |Rodovigia 48,00 108,00 24
Lages SC |Rodoviia nao atende
Riodo Sul SC |Rodoviaia nao atende
Curitiba PR |Universdade Federd 48,00 108,00 24
Parana
Sho Calos SP |Escolade Engenhariada 48,00 108,00 24
usP
Porto Alegre | RS |Universdade Catdlica— 48,00 108,00 24
PUC
Séo Paulo SP |Pertodo Termind do 48,00 108,00 24
Tieté

1 - Documentaos que devem acompanhar a encomenda:
- Declaragéo do cliente.

2 - Precisa de dguma embaagem especid?
- N&o necessariamente; o cliente pode optar por uma embalagem da transportadora.

3 - Como éfeto o pagamento?
- Na expedicéo da encomenda, no balcéo da transportadora.




Observacdo: dada a disparidade dos pregos em rdagéo aos demais operadores, 0s dessa
trangportadora foram verificados e confirmados 2 vezes.

- Pesquisa Preco de Fretes de Encomendas

Trangportedora:  Transbrasil (aérea) Fone 236- 1140 Data 12/01/00
S20 10 encomendas, para 10 cidades diferentes. E, cada encomenda pode ser de 2 tipos:

Encomendal - 1 gpodiilada universdade; peso de 1,5 kg; medidas 21 cmx 30cmx 5cm

Encomenda 2 — 4 gpodtilas da universdade, com peso totd de 6 kg; medidas 21 cm x 30 cm x

20cm

Para levar a encomenda até o endereco da transportadora, em
Florian6polis, qual é o endereco e o horéario de atendimento?
- Av. Dep. Diomicio Freitas, s/n, Floriandpolis; das 6:30 & 23 h.
Degtino Loca de Entrega Preco do Frete (R$) Tempo Observacoes
Cidade | UF Encomenda | Encomenda | e (M)
Blumenau SC - nao aztende
- Rodoviaria
Chapecd SC Rodoviéria 14,20 14,20 24
Cricitma SC |Rodovigia néo atende
Joinville SC |Rodovi&ia néo atende
Lages SC |Rodovigia nao atende
Riodo Sul SC |Rodovi&ia néo atende
Curitiba PR | Universdede Federd 15,76 15,76 24
Parana
Soo Calos SP |Escolade Engenhariada nao atende
uspP
Porto Alegre | RS |Universdade Catdlica— 15,76 15,76 18
PUC
So Paulo SP |Pertodo Termind do 15,76 15,76 24
Tieté

1 - Documentos que devem acompanhar a encomenda
- Declaragéo do cliente.




2 - Precisa de dguma emba agem especia ?

- N&o.

3 - Como éfato o pagamento?
- Na expedicao da encomenda, no balcéo da transportadora.

- Pesquisa Preco de Fretes de Encomendas

Trangportadoras VARIG CARGO (aéren)

Fone 236-— 1279 Data 12/01/00

S&0 10 encomendas, para 10 cidades diferentes. E, cada encomenda pode ser de 2 tipos:
Encomendal - 1 gpodiilada universdade peso de 1,5 kg; medides 21 cnx 30cmx 5cm

Encomenda 2 — 4 gpodtilas da universdade, com peso tota de 6 kg; medidas 21 cm x 30 cm X
200m

Para levar a encomenda até o endereco da transportadora, em
Floriandpolis, qual é o endereco e o horario de atendimento?
- Av. Dep. Diomicio Freitas, s/n, Floriandpolis; das 7 & 21 h.
Degtino Locd de Entrega Preco do Frete (R%$) Tempo Observagtes
Cidade UF Encomenda | Encomenda Ertrega ()
1 2
Blumenau SC nao atende
- Rodoviaria
Chapeco SC Rodoviéria nao atende
Criciima SC |Rodovi&ia nao atende
Joinville SC |Rodovi&ia nao atende
Lages SC |Rodovi&ia néo atende
Riodosul SC |Rodovi&ia nao atende
Curitiba PR | Universdade Federd 16,21 16,21 24
Parana
So Calos SP |Escolade Engenhariada 16,21 16,21 24
usP




Porto Alegre | RS |Universdade Catdlica— 16,21 16,21 24
PUC

Séo Paulo SP |Perto do Termind do 16,21 16,21 24
Tieté

1 - Documentos que devem acompanhar a encomenda:
- Declaragéo do cliente.

2 - Precisa de dguma embaagem especid?

- Nao.

3 - Como éfeto o pagamento?
- Na expedicao da encomenda, no balcéo da transportadora.

- Pesquisa Preco de Fretes de Encomendas

Trangportadora: VASPEX (aéreq)

Fone 224-—-8570 Data 11/01/00

S&0 10 encomendas, para 10 cidades diferentes. E, cada encomenda pode ser de 2 tipos
Encomendal - 1 gpodiilada universdade; peso de 1,5 kg; medidas 21 cmx 30 cm x 5cm

Encomenda 2 — 4 gpodtilas da universdade, com peso tota de 6 kg; medidas 21 cm x 30 cm X

20cm
Para levar a encomenda até o endereco da transportadora, em
Florianopolis, qual é o endereco e o horéario de atendimento?
- Av. Hercilio Luz,807,Centro, Florianopolis; das 8 & 18 h.
Degtino Locd de Entrega Preco do Frete (R$) Tempo Observactes
Cidade UF Encomenda | Encomenda Entrega (h)
1 2
Blumenau SC 5,90 8,50 24
- Rodoviaria
Chapecd SC Rodoviaria 5,90 8,50 24
Criciima SC |Rodovi&ia 5,90 8,50 24
Joinville SC |Rodovidia 5,90 8,50 24




Lages SC |Rodovidia 11,90 15,50 48

Riodosul SC |Rodovidia 11,90 15,50 48

Curitiba PR | Universdade Federd 9,98 15,23 24
Parana

So Calos SP |Escolade Engenhariada 9,98 19,94 24
usP

Porto Alegre | RS |Universdade Catdlica— 9,98 19,94 24
PUC

Séo Paulo SP | Petodo Termind do 9,98 19,94 24
Tieté

1 - Documentos que devem acompanhar a encomenda
- Declaracéo do cliente.

2 - Precisa de dguma embaagem especid?
- Sm, padréo da propria transportadora, cada embalagem custa, mais ou menos, R$ 2,80.

3 - Como éfeto o0 pagamento?
- Na expedicéo da encomenda, no balcao da transportadora.

- Pesquisa Preco de Fretes de Encomendas

Trangportedora:  Itapemirim (ETP) Fone 246- 1422 Daa 11/01/00

S20 10 encomendas, para 10 cidades diferentes. E, cada encomenda pode ser de 2 tipos:
Encomendal - 1 gpodtila da universdade; peso de 1,5 kg; medidas21 cmx 30cmx 5cm
Encomenda 2 — 4 gpodtilas da universdade, com peso tota de 6 kg; medidas 21 cm x 30 cm X
20cm

Para levar a encomenda até o endereco da transportadora, em
Floriandpolis, qual é o endereco e o horario de atendimento?




Degtino Locd de Entrega Preco do Frete (R$) Tempo Observaghes
Cidade | UF Encomenda | Encomenda| e ()
Blumenau SC : -
- Rodoviaria
Chapeco SC Rodoviaria
Criciima SC |Rodovi&ia
Joinville SC |Rodovigia
Lages SC |Rodovi&ia
Riodo Sul SC | Rodovigia
Curitiba PR | Universdede Federd
Parana
Séo Carlos SP | Escolade Engenhariada
usP
Porto Alegre | RS |Universdade Catdlica—
PUC
Séo Paulo SP |Perto do Termind do
Tieté

1 - Documentos que devem acompanhar a encomenda:

2 - Precisa de dguma embaagem especid?

3 - Como éfeto o pagamento?

Observacéo: a operadora néo forneceu os dados solicitados, limitando-se ainformar que:
para pessoa fisica, ndo fornece vaor de frete por telef one
pratica precos de fretes digtintos para empresas e para pessoa fisica

TabdaF Resumo do L evantamento do Preco do Frete de Encomendas




Preco do Frete Paraa Encomenda 1 - em R$

Cidade .
Destino Courier ECT ETP
DHL | Cordo | SEDEX | CHAIMEN | poides | SAMO | TAM | Trand
se Anjo Express il
Blumenau (SC) 24,00 325 515 17,00 10,80 20,00 48,00 n&
aten
Chapect (SC) 24,00 325 515 néo 2060 néo 48,00 14,2
aende aende
Cricima(SC) 24,00 325 515 17,00 10,80 20,00 4800 n&
aten
Joinville (SC) 22,00 325 515 17,00 13,80 20,00 48,00 n&x
aten
Lages (SC) 24,00 325 515 17,00 17,42 20,00 nao n&
aende aten
Riodo Sul (SC) 22,00 325 515 17,00 13,80 20,00 néo n&
aende aten
Curitiba (PR) 33,00 3,75 8,35 19,00 13,80 23,00 48,00 15,1
Séo Carlos (SP) 40,00 400 13,30 ndo 27,00 ndo 48,00 n&
aende aende aten
Porto Alegre 33,00 375 835 nao 19,32 23,00 4800 157
(RS aende
S&o Paulo (SP) 33,00 3,75 8,35 30,00 10,00 ndo 48,00 15,1
aende
Encomenda 1. uma gpodtila; peso de 1,5 kg; medidas 21 cmx 30cmx 5cm - Origem:
Horiandpalis
Preco do Frete Paraa Encomenda 2 - em R$
Cidade .
Detino Courier ECT ETP
. Catarinen . Santo TAM Trand
DHL Correio SEDEX s Reunidas Anjo Express i
Blumenau (SC) 24,00 425 725 17,00 10,80 20,00 108,00 n&
aten
Chapeco (SC) 30,00 425 7,25 ndo 20,60 ndo 108,00 14,2
aende aende
Cricima(SC) 24,00 425 725 17,00 10,80 20,00 108,00 n&
aten
Joinville (SC) 24,00 425 7,25 17,00 13,80 20,00 108,00 n&x
aten
Lages (SC) 25,00 425 7,25 17,00 17,42 20,00 nao n&
aende aen
Rio do Sul () 24,00 425 725 17,00 13,80 20,00 néo n&
aende aten
Curitiba (PR) 33,00 5,75 14,00 19,00 13,80 23,00 108,00 15,1
S2o Carlos (PR) 40,00 6,00 2355 ndo 27,00 ndo 108,00 n&




aende aende aten
Porto Alegre 33,00 5,75 14,00 ndo 19,32 23,00 108,00 15,7
(RS atende
S&o Paulo (SP) 33,00 575 14,00 30,00 10,00 néo 10800 157
aende

Encomenda 2: quatro gpodtilas, com peso totd de 6 kg; medidas 21 cm x 30 cm x 20 cm
— Origem: Horianomlis
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