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Resumo: O objetivo deste estudo € propor préticas baseadas na economia
colaborativa para uma gestédo de estoques mais eficiente nas empresas do setor
metroferroviario de cargas e de passageiros, propondo caminhos de atuacao que
enderecem os principais desafios existentes neste sentido. Assim sendo, a
questdo que se coloca, entdo, é: como aplicar a economia colaborativa para
aumento da eficiéncia na gestdo de estoques das empresas do setor
metroferroviario? Para responder a tal questionamento, utilizamos métodos de
pesquisa qualitativos e quantitativos, aplicando entrevistas e gerando dados que
explanassem resultados possiveis. A conclusdo a que se chegou foi que com a
aplicacao do compartilhamento e colaboracéo entre as empresas € possivel ter,
através de trocas de experiencia e informacdes, maior agilidade nos processos
de compra e ampliacdo da disponibilidade dos itens devido ao maior volume de
compra. Os impactos esperados sdo menores custos e melhor desempenho.

Palavras-chave: Setor Metroferroviario; Cadeia de Suprimentos; Economia
Colaborativa; Gestéao de Estoques.
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1. RESUMO EXECUTIVO

O capitalismo e a globalizacdo crescente impdem, cada vez mais, a
necessidade das empresas se reinventarem. E preciso buscar maneiras de
tornarem-se mais competitivas, rentaveis e atrativas para seus acionistas,
colaboradores, consumidores, fornecedores e demais publicos com os quais se

relacionam.

As empresas do setor metroferroviario, de cargas e de passageiros, neste
contexto, apresentam um agravante em seu desafio: seus altos custos
operacionais. Isso porque grandes investimentos precisam ser constantemente
realizados e pelas inUmeras questdes legislativas, fiscais e sociais séo
enfrentadas diariamente para desempenho de suas atividades nos estados

brasileiros.

Um dos grandes desafios do setor, portanto, € conseguir equilibrar as
contas. Para tanto, € necessario aumentar a demanda, que em muitos casos é
bastante regulada e com baixa elasticidade, para geracdo de mais receita, e
reduzir os custos, o que requer, além de austeridade, muita criatividade e

inovacao.

Esta realidade esta sendo agravada pela pandemia do novo coronavirus.
Especialmente no que tange aos impactos econémicos que representa. O Covid-
19 coloca-se como um intensificador da importancia de as organizagdes se
tornarem mais competitivas. A pandemia reforca a relevancia do
estabelecimento de relacBes de parceria, que suportem 0s processos logisticos

envolvidos nas operacoes.

Neste sentido, este trabalho considera crucial que tal setor busque por
mais eficiéncia operacional, para sustentabilidade e crescimento dos negocios.
Temos em vista que as empresas do setor metroferroviario possuem alto valor
de capital empregado em seus estoques. Consideramos, ainda, que elas
carecem de uma estratégia mais moderna e inteligente para enderegamento das
questdes inerentes ao processo de suprimentacao. Além disso, entendemos que
0 estoque ¢€ vital e representa grande parte dos custos e prazos envolvidos nas

operacOes. Por todas essas razfes, este Projeto Aplicativo tem como objetivo
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entender as principais demandas do setor metroferroviario no quesito da gestéo
de estoques. Almejamos identificar oportunidades e propor praticas baseadas no

conceito de economia colaborativa para melhoria da realidade apresentada.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Para se tornar mais competitivo e rentavel, o setor precisa identificar
maneiras de reduzir seus custos e otimizar seus processos de suprimentacao. A
questdo que se coloca, entdo, é: como aplicar a economia colaborativa para
aumento da eficiencia na gestdo de estoques das empresas do setor

metroferroviario?

1.2 JUSTIFICATIVA

As empresas do setor metroferroviario apresentam alto valor de capital
empregado em estoques. Isso acontece porque ha a necessidade de garantia
da seguranca da operacédo. Ademais, as questdes de suprimentos sdo delicadas,
pois para grande parte dos itens de estoque é alta a imprevisibilidade da
necessidade de utilizacdo, e/ou é grande a especificidade envolvida nos
processos de desenvolvimento e aquisicdo dos respectivos itens. A logistica

para a suprimentacdo metroferroviaria € bastante peculiar.

Com as medidas propostas neste trabalho, as empresas do setor
metroferroviario poderdo aplicar boas praticas de gestdo de estoque
(planejamento, compra e negociacdo de itens), baseadas na economia
colaborativa. Isso possibilitara a reducdo de custos e de lead time de
fornecimento, a geracédo de caixa, por meio da venda de itens estocados sem
destinacdo especifica e a melhoria/aumento do espaco fisico disponivel para
armazenamento das pecas, resultando em uma gestdo mais estratégica e

eficiente.

-14 -
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivos Gerais

O objetivo geral deste estudo € propor préticas baseadas na economia
colaborativa para uma gestédo de estoques mais eficiente nas empresas do setor
metroferroviario de cargas e de passageiros, propondo caminhos de atuagcao que

enderecem os principais desafios existentes neste sentido.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Identificar os principais desafios das empresas do setor metroferroviario
no que tange as questdes de suprimentos, logistica e gestdo de estoques.

e Buscar boas praticas de mercado para a gestdo de estoques baseadas
na economia colaborativa, envolvendo pesquisa e benchmarking.

e Propor solucdes para uma gestdo de estoques mais eficiente com base

na economia colaborativa.

1.4 BREVE APRESENTACAO DOS CAPITULOS

Neste trabalho, abordaremos a importancia da eficiéncia na gestdo de
estoques das empresas do setor metroferroviario, visando a otimizacao do
emprego dos recursos e melhoria dos processos de suprimentos. Para isso, €
fundamental a modernizagéo e adoc¢ao de novas praticas e conceitos, bem como
metodologias de gestdo de estoques. Este estudo focaliza os fundamentos e

experiéncias da economia colaborativa.

Para o desenvolvimento do trabalho, no capitulo 2, apresentaremos as
bases conceituais referentes a estratégia, inovagdo, economia colaborativa,
logistica colaborativa e gestdo de estoques. No que diz respeito a nocéo
estratégia, dentre outros aprofundamentos tedéricos e paralelos, este estudo se

alinha aos argumentos de Michael Porter. Discorremos sobre as “5 forgas”
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propostas por ele. Essas sdo importantes para a elaboracédo de uma estratégia
empresarial e determinam o nivel de competicdo das organiza¢des, assim como

a consideracao de fatores internos e externos.

Apéds, sinalizamos a importadncia da inovagdo para a estratégia, o
desenvolvimento e 0 aumento da competitividade das organiza¢gdes no mercado.
Conceituamos com base em teorias mais antigas, como a de Joseph
Schumpeter, e outras mais modernas, como a de Tom Kelley, o que significa
inovacao na pratica de uma empresa. Pontuamos, ainda, seus diferentes tipos e

modelos.

Em economia colaborativa, apontamos, além da explicacdo conceitual,
quais séo os trés pontos basicos para que haja colaboracao entre as empresas.
Ademais ilustramos o0s possiveis beneficios da aquisicdo desse modelo de
negacio. Explanamos o conceito de logistica colaborativa, que é uma das formas
de aplicacéo da colaboracéo entre empresas em atividades empresariais. Esse
configura-se como tema central deste trabalho. Posto que visa estudar a ado¢éo
de préticas colaborativas nos processos de logistica aplicados as cadeias de
suprimento. Sinalizamos que os principais ganhos deste modelo sdo o aumento
da competitividade e a diminuicdo dos custos para o consumidor final. Na
sequéncia, tratamos do desdobramento do conceito para gestdo de cadeia de
suprimentos e gestao de estoques. Para todo o capitulo, este trabalho baseia-se

em autores consagrados como referéncias nos assuntos envolvidos.

No capitulo 3, é detalhada a metodologia de pesquisa adotada para o
cumprimento adequado dos objetivos deste estudo. Justificamos os motivos
para a escolha pela realizacdo de dois métodos de pesquisa, sendo uma
quantitativa e a outra qualitativa. Desta maneira, objetivamos identificar
problemas e desafios inerentes a rotina dos colaboradores envolvidos no
processo de gestdo de estoques nas empresas do setor metroferroviario. Além
disso, analisamos o nivel de colaboragéo existente entre os componentes e 0s

pontos de contato da cadeia logistica.

Em funcdo das limitacbes de locomocao/aglomeracdo impostas pela

pandemia do novo coronavirus, ambas as pesquisas foram realizadas através
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de questionarios virtuais. A pesquisa qualitativa recebeu respostas de 5 pessoas

e a qualitativa de 53.

Em seguida, no capitulo 4, é feita uma analise do setor metroferroviario.
Classificamos e diferenciamos 0s segmentos existentes entre transporte
ferroviario de cargas e transporte metroferroviario de passageiros. Para cada
um, foi detalhado o seu histérico e demos informacdes sobre os principais
nameros representativos. Ademais, incluimos uma descricdo do panorama atual
em que se encontram, incorporando os impactos da pandemia da COVID-19.
Citamos, ainda, os principais desafios vislumbrados para os proximos anos. Na
sequéncia, apresenta-se uma analise composta pelos desafios em comum do

setor, no que diz respeito a ambos os seguimentos.

No capitulo 5, apresentaremos uma sintese dos principais dados
extraidos das pesquisas quantitativa e qualitativa. A partir das informacdes
processadas, tracamos uma analise complementar, com vistas a identificar os
pontos divergentes e convergentes entre elas. Na sequéncia, elencamos quatro
focos de desenvolvimento para as principais necessidades do setor

demonstradas pelas pesquisas.

1. Gestdo Compartilhada de Estoque,

2. Negociacao de Itens Excedentes,

3. Compras Compartilhadas entre Empresas e
4. Avaliagdo Compartilhada de Fornecedores.

Ainda neste capitulo, detalhamos o benchmarking realizado com empresas do
setor aéreo. Descrevemos praticas pontuais de compartilhamento de itens de
estoque que ja ocorrem em tal setor, através da referéncia de duas empresas
transportadoras de passageiros do Rio de Janeiro, embora ainda ndo ocorram

de forma sistematizada.

No capitulo 6, desenvolvem-se as propostas de solugédo para cada foco
identificado no capitulo anterior. Nele s&o detalhadas boas praticas e
oportunidades para que o setor adote a economia colaborativa em seus

processos relacionados a gestdo de estoques. Analisamos, ainda a sua

viabilidade de aplicacéo.
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Por fim, no capitulo 7, concluséo, destacamos a efetividade da adog&o do
conceito de economia colaborativa na estratégia de gestdo de estoques das
empresas do setor metroferroviario, visando aumento de competitividade e
sustentabilidade dos negdcios.
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2. BASES CONCEITUAIS
2.1 ESTRATEGIA

Kerschbaumer (2020) argumenta que “estratégia” € um termo antigo. O
conceito se origina no grego “strategos” e significa “plano de manobra”, sendo,
em sua génese, aplicado a contextos militares enquanto plano de guerra visando
0 sucesso nas batalhas. No ambito empresarial, o conceito de estratégia €
norteador para o alcance de objetivos de uma organizacdo, ou nas palavras de
Berton e Fernandes (2005),

Estratégia empresarial € o conjunto dos grandes propdsitos, dos
objetivos, das metas, das politicas e dos planos para concretizar
uma situacao futura desejada, considerando as oportunidades
oferecidas pelo ambiente e 0s recursos da organizago.
(FERNANDES; BERTON, 2005, p. 7)

De acordo com Porter (2004, on-line), “uma estratégia competitiva € a
combinacédo dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos
quais ela esta buscando chegar |1a”. Estratégias sao, nesse sentido, modos pelos
quais uma empresa alcanca seus objetivos frente as suas concorrentes
(RODRIGUES, 2016). O SEBRAE acredita que a estratégia competitiva tem
como obijetivo principal a manutencéo da vantagem competitiva de uma empresa

sobre outra.

A estratégia competitiva €, portanto, como as organizacdes garantem seu
“lugar ao sol”, ou seja, se destacam, frente a tantas outras concorrentes. Seu
desenvolvimento, nas palavras de Porter (2004, on-line) “é, em esséncia, o
desenvolvimento de uma féormula ampla para o modo como uma empresa
competira, quais deveriam ser suas metas e quais politicas necessarias para
levar-se a cabo essas metas”. Para Kerschbaumer (2020), estratégia se refere a
um conjunto de acdes que vao se ajustando de acordo com as demandas ou as

acOes dos concorrentes.

O autor assevera que uma boa estratégia depende do “planejamento
dessas ac¢0les, e para um bom planejamento, € necessaria uma analise completa
do ambiente, compreendendo suas relagcbes e obtendo informacdes que
representem a realidade do campo de atuagao” (p. 8). Hill e Jones (2017),
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destacam o papel dos gestores estratégicos, enquanto protagonistas de modelos
de negdcio baseados em estratégia. Segundo eles, “os gestores sao o fator
fundamental no processo de construgdo de uma estratégia”. De acordo com os
autores, 0s gestores sao os lideres desse processo, posto que eles formulam e

implementam estratégias.

Hill e Jones (2017, on-line) asseveram que para escolher estratégias, o
primeiro passo deve ser “determinar a missdo corporativa e os principais
objetivos corporativos”. E necessario, portanto, que a instituicio delimite suas
metas, mantendo no horizonte onde pretende chegar com as estratégias que
deseja implementar. Em seguida, para Porter (2004), a estratégia competitiva
deve considerar o contexto no qual a estratégia € formulada, levando em conta
tanto elementos internos a companhia quanto fatores externos. A formulagéo da
estratégia, neste sentido, demanda “analisar os ambientes externo e interno da
organizacao e entao escolher as estratégias apropriadas” (HILL; JONES, 2017,

on-line).

Os fatores internos referem-se pontos fortes e fracos da empresa, ou
seja, “seu perfil de ativos e as qualificagbes em relagdo a concorréncia, incluindo
recursos financeiros, postura tecnoldgica, identificagdo da marca”. Relacionam-
se ainda aos valores pessoais da organizacdo, de seus principais
implementadores, sao “as motivacdes e as necessidades de seus principais
executivos e de outras pessoas responsaveis pela implementagéo estratégica”
(PORTER, 2004, on-line). Tais elementos internos, combinados, determinam os
limites internos e o carater de uma organizacao, apontando quais estratégias sao

possiveis para aquela companhia.

Fatores externos a companhia sdo as ameacas e oportunidades, as quais
sao determinadas pelo setor industrial no qual a organizagdo compete. “As
ameacas e as oportunidades da industria definem o meio competitivo, seus
riscos e consequentes recompensas potenciais”. Além desses, as expectativas
mais amplas da sociedade também constituem fatores externos a serem
considerados no contexto de formulacdo de uma estratégia, corroboram seu

ambiente de implantagdo mais amplo. “As expectativas da sociedade refletem o
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impacto, sobre a companhia, de fatores como a politica governamental, os
interesses sociais € muitos outros” (PORTER, 2004, on-line). O processo de

desenvolvimento de uma estratégia depende da analise de tais informacoes.

Porter (2004, on-line) entende que, “esses quatro dados devem ser
considerados antes de uma empresa desenvolver um conjunto exequivel de
metas e politicas”. De acordo com o autor, as for¢gas ou vantagens competitivas
sdo importantes para o processo de projecdo de uma estratégia, € o0 que
favorece uma empresa diante de outras. O nivel de competicdo das
organizacbes € determinado, segundo ele, por 5 forgas, estas se configuram
como “ferramentas para a analise de informacdes e tomada de deciséo
estratégica” (KERSCHBAUMER, 2020, p. 36).

Os fatores que Porter considera determinantes para a evolugdo do

pensamento estratégico sao:

e Rivalidade entre concorrentes;

e Poder de barganha dos fornecedores;
e Poder de barganha dos clientes;

e Ameaca de produtos substitutos;

e Ameaca de novos entrantes.

A rivalidade entre os concorrentes se refere ao nivel de competicao entre
as organizacles ja existentes. Desse modo, antes de antecipar movimentos
estratégicos, é necessario considerar o que tem sido feito no setor, como os
demais competidores estdo se comportando e quais sdo as tendéncias de
mercado. E preciso estudar “niimero de competidores, nivel de especializacao,
capacidade, demanda por constantes investimentos, quantidade de produtos
existentes, comoditizacéo etc.” (RAMIRES, 2016, p. 32).

O poder de barganha dos fornecedores se relaciona a possibilidade de os
fornecedores de alterarem a configuracdo estratégica de uma empresa,
influenciando nos custos, valores ou qualidade dos produtos. O poder de
barganha dos consumidores, por outro lado, € a demanda constante por precos

mais baixos, diversidade de produtos e melhor custo-beneficio. “Consumidores,
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da mesma forma que os fornecedores, podem transitar livremente de um produto
para o outro, aumentando a competicdo em uma industria” (RAMIRES, 2016, p.
32).

A ameaca de novos entrantes é a possibilidade de novas empresas
entrarem no mercado. “Novos entrantes se apresentam com as mesmas
competéncias e recursos dos incumbentes para competir pelos mesmos clientes,
porém, alavancados para fazer frente a competicdo ja existente no mercado”
(RAMIRES, 2016, p. 30). A ameaca de substituicdo de novos produtos ou
servigos entrantes corrobora a inovacao de producao e fornecimento de servicos
do mesmo setor, porém repaginados, melhorados e evoluidos. “Novos modelos
de negdcio ou produtos tecnologicamente mais abrangentes também podem se
configurar como substitutos, pois, podem reduzir a demanda pelos produtos
existentes” (RAMIRES, 2016, p. 31).

Além destes fatores citados, a implementacdo de estratégias deve levar
em conta a imprevisibilidade do mundo moderno. Nesta esteira, Hill e Jones
(2017, on-line) argumenta que “vivemos em um mundo dominado pela incerteza,
pela complexidade e pela ambiguidade, no qual eventos com pouca
probabilidade de ocorrer podem ter um impacto grande e imprevisivel sobre os
resultados”. Por isso, planos estratégicos delimitados através de estudos
cuidadosamente elaborados podem tornar-se obsoletos e inldteis devido a
mudancas rapidas e inesperadas.

Assim, “a estratégia nao € algo estatico, acabado; ao contrario, esta em
continua mudanca” (CAMARGOS; DIAS, 2003, p. 31). De modo que, as
estratégias da organizacdo necessitem ser redesenhadas, adaptando-se a
constantes transformacfes e novas realidades de mercado. Neste cenario,
entram em jogo estratégias do tipo emergentes, que surgem sem planejamento
prévio.

Estratégias emergentes séo respostas ndo planejadas para
circunstancias néo previstas. Elas surgem da acéo autbnoma de
gestores individuais dentro da organizacéo, de descobertas ou
lances de sorte ou de uma mudanca estratégica nao planejada
por parte dos gestores de alto nivel como resposta a

circunstancias que se modificaram. (HILL; JONES, 2017, on-
line)
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Hill e Jones (2017) sinaliza que estratégias emergentes podem ser mais
bem-sucedidas e adequadas do que estratégias planejadas. Enquanto
estratégias planejadas séo fruto de profundas analises e do olhar atento de
gestores gerais, de alto nivel dentro da instituicdo, estratégias emergentes
“‘podem surgir de niveis internos da organizagédo, sem planejamento, a medida
que os gestores de nivel mais baixo respondem a situagdes imprevistas”. Esse
cenario considera, principalmente, a possibilidade de gestores gerais perderem
‘o contato com a realidade operacional” (HILL; JONES, 2017, on-line) e a

necessidade de adaptabilidade estratégica.

Hill e Jones (2017) argumenta que, atualmente, a maior parte das
organizacdes trabalha com estratégias hibridas, ou seja, uma combinacédo de
estratégias planejadas e emergentes. Na préatica, 0os gestores estratégicos
tentam se antecipar, prevendo futuros possiveis, de modo a minimizar a
interferéncia de situacdes imprevistas, através de planejamento de cenarios. E
necessario, neste sentido, “encontrar a estratégia que permita obter uma
vantagem competitiva no ambiente de competicao futuro” (HILL; JONES, 2017,

on-line). O planejamento de cenérios apresenta as seguintes fases:

1. Identificar os possiveis futuros (cenarios);
Formular planos para lidar com esses futuros;
Investir em um plano, mas...

Colocar parte de suas fichar na preparacao para outros cenarios e...

a k~ 0N

Trocar de estratégia se o rastreamento de sinais indicar que outros

cenarios se tornaram mais provaveis. (HILL; JONES, 2017, on-line)

Transformacdes nos cenarios de mercado podem ser resultados de
inovacdes da area. Assim os modelos de negdécios dos competidores tornam-se
cada vez mais imprevisiveis. Deste modo, as empresas devem antever as
possiveis inovagdes do setor e se preparar estrategicamente para responder a

elas.

Na proxima secao, o conceito de inovagao é mais bem detalhado.
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2.2 INOVACAO

De maneira geral, € possivel afirmar que a nocéo de inovacao se refere a
criacao de algo. O conceito foi desenvolvido por Schumpeter (1942) dentro da
Teoria do Desenvolvimento Econdémico. Alinhando-se ao modelo capitalista,

autor tragou uma distin¢gdo entre inovagéo e invencao:

“‘uma invengao é uma ideia, esbog¢o ou modelo para um novo ou
melhorado artefato, produto, processo ou sistema. Uma
inovacdo, no sentido econdmico somente é completa quando ha
uma transac¢do comercial envolvendo uma invencdo e assim
gerando riqueza” (SCHUMPETER, 1988, s/p).

Schumpeter (1988) enfatizou a importancia da inovacdo para o sistema
capitalista, considerando-a um agente central para sua dindmica. Para o autor,
o desenvolvimento econémico € o resultado das mudancas contingenciais da
vida econdmica. Essas transformacdes demandam reformulacoes,
reconfiguracdes e forjam a necessidade de inovacdes. Assim, as empresas
impulsionam seu desenvolvimento mediante a sua capacidade de inovacao.
Seus impactos sdo a possibilidade de maior lucratividade e posi¢cédo vantajosa

em relacdo aos seus concorrentes.

O economista ressaltou que a inovacao € uma forca de ruptura que ecoa
no sistema econdmico, “tirando-o do estado de equilibrio, alterando, desta forma,
padrées de producdo e criando diferenciagdo para as empresas” (SANTOS;
FAZION; MEROE, 2011, on-line). Santos, Fazion e Meroe (2011) argumentam
que a incorporacdo da inovagdo as organizacdes significa um crescimento
econbmico potencial, enquanto impacto da “absor¢do de novas tecnologias,
Novos conceitos, Novos processos, novo modelo de gestdo, novas pessoas e
suas novas ideias” (SANTOS; FAZION; MEROE, 2011, on-line).

Desdobramentos da teoria do desenvolvimento econdmico de
Schumpeter, conhecidos como abordagem neoschumpeteriana, estabelecem
diferentes tipos de inovagao. “Os economistas visualizam a inovagao como
sendo um produto, processo ou pratica nova para a industria,” (BRITO; BRITO;
MORGANI, 2009, on-line). De acordo com O Manual de Oslo (2005), a inovagao
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se classifica da seguinte forma: inovagdo em produtos, em processo, e em

produto e processo.

[...] a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um novo processo, ou um nNovo
método de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negdcios, na organizacao do local de trabalho ou nas
relacbes externas. (OCDE; FINEP, 2005, on-line)

Tom Kelly (2016) afirma que inovar ndo é simplesmente seguir diretrizes,
ndo ha exatamente uma férmula secreta a ser ensinada. Inovar € uma
combinacéo de metodologias, praticas de trabalho, cultura e infraestrutura. Para
0 autor, a metodologia sozinha ndo € o suficiente. Em sua visdo, 0 processo
gerador de inovagédo é altamente complexo e se estende as dimensdes externas

de uma empresa.

O autor sugere gque uma empresa inovadora entenda o mercado, o cliente,
a tecnologia e perceba as limitagdes do problema a ser solucionado através da
inovacgdo. Para inovar, é preciso, ainda, observar pessoas reais em seu cotidiano
descobrir o que as faz funcionar: o que as confunde, do que gostam, o que elas
odeiam, quais sdo suas necessidades latentes que o0s atuais servicos ou
produtos ndo atendem. Além disso, 0 economista explica que € necessério
visualizar aquilo que sera novo e os clientes que o utilizardo. Imaginar um futuro
no qual o novo produto ou processo € realidade e faz parte do dia a dia das

pessoas.

Por conseguinte, é importante avaliar e redefinir a ideia inicial de inovacéo,
reajustando, reconfigurando e reatualizando aquilo que for necessario,
aperfeicoando a novidade em uma série de iteracbes. Por fim, o autor,
recomenda que se implemente um novo conceito de comercializacdo — e
marketing. Um novo produto ou servigco requer a consideracdo de como sera
efetivamente a experiéncia do usuario para sua comercializacdo. Esta,
seguramente, ndo sera igual a experiéncias anteriores, portanto, requer ajustes

gue alcancem inovacéao.

Carvalho, Reis e Cavalcante (2011) projetam alguns resultados
esperados de processos de inovacgao: 1. Aumento da demanda para produtos e

servi¢os devido a criagdo de novos mercados, a diferenciacdo em relagdo aos
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competidores e o aperfeicoamento da qualidade de entrega do produto ou
servico; 2. Defesa da posicdo competitiva; 3. Diminui¢ao de custos; 4. Ampliacéao
de margens; e 5. Aumento da capacidade inovadora. De modo geral, os autores
concluem que se inovar aumenta as receitas e reduz os custos, logo, “inovar
aumenta o lucro” (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 19).

A proxima subsecdo apresenta alguns tipos de inovacdo e suas

especificidades.
2.2.1 Tipos de Inovagéao

As classificacfes de inovacdo sdo diversas. No entanto, neste estudo,
adota-se a proposta contida no livro “Gestdo da Inovacado”. Nesse, Carvalho,
Reis e Cavalcante (2011) apresentam cinco principais tipos de inovacao. Sao
elas: 1. inovacédo de produtos; 2. de servigos; 3. de processos; 4. de marketing e

5. organizacional.

A inovagdo de produto refere-se a “introdugcdo de um bem novo ou
significativamente melhorado” (OCDE; FINEP, 2005). Significa dizer que um
produto € lancado ao mercado ou um ja existente deve ter suas caracteristicas
ou usos previstos aperfeicoados. “Incluem-se melhoramentos significativos em
especificacdes técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados,
facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais (OCDE. FINEP, 2005).
Segundo Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), o principal objetivo da inovacao
de produto é o aumento da receita de vendas. Além disso, o aperfeicoamento de
produtos pode impactar em reducéo de custos de producéo, gerando, assim,

maior lucro.

A inovacédo de servigos é a insercdo de um servico novo ou melhorado.
“O foco principal desse tipo de inovagao € aumentar a receita de vendas e reduzir
custos para obter maior eficiéncia ou maior agilidade, além de agregar novas
fungdes ou novos servigos visando a interagdo com os clientes” (CARVALHO;
REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 28). A inovacao de processo é a implantacéao de
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novos métodos de distribuicdo de producao ou a apresentacdo de uma melhoria
significativa em um processo produtivo ja existente. O principal objetivo desse
tipo de inovacao é reduzir custos de producéo e distribuicdo, além de aumentar
a qualidade do produto entregue. A inovagao de processo pode, por exemplo,
ser iniciada através da aquisi¢cdo e incorpora¢do de um novo equipamento ao

processo produtivo seguidos de obtencéo de beneficio.

A inovacado de marketing “é¢ a implementacdo de um novo método de
marketing com mudancas significativas na concepc¢édo do produto ou em sua
embalagem, no posicionamento do produto, em sua promocéo ou na fixacao de
precos” (OCDE; FINEP, 2005). Esse tipo de agao tem como objetivo principal o
aumento das vendas, maior visibilidade no mercado, reposicionamento ou
aperfeicoamento da marca e de sua reputacdo. Inovagdes de marketing podem
ser “mudancas substanciais no design do produto e na embalagem, introducéo
de novos métodos de venda e apresentacdo e demonstragcdo de produtos”
(CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 30).

A inovacdo organizacional é a introducdo de um novo método
organizacional, caracterizando mudanca nas praticas de nego6cio da empresa,
na configuracdo do ambiente de trabalho ou transformacédo nas relacBes
externas. Esse tipo de inovacdo inclui novas metodologias de difusdo de
“conhecimento dentro da empresa e reduzir faltas dos funcionarios, além de
novos métodos de operacdes de abastecimento e das novas praticas que levam
a maior participacdo dos funcionarios nas decisbes organizacionais”
(CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 30). O foco deste tipo de acdo &
principalmente a organizagao do trabalho e as pessoas. Busca-se a redugéo de
custos administrativos e suprimentos e o aperfeicoamento de competéncias de

pessoal.

Carvalho, Reis e Cavalcante (2011, p. 31) assinalam que “ha casos em
que a inovagdo € um mix de dois ou mais tipos.” Deste modo, “a implantagao da
inovagdo nao ocorre de forma isolada. H4 um desencadeamento de outras

inovagdes associadas a uma principal.”
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Inovagdes podem ser ainda incrementais ou radicais. A inovacgao
incremental significa uma melhoria significava em algo ja existente, uma
vantagem € agregada, no entanto o padréo de referéncia ndo se altera. A

inovacdo radical é quando algo totalmente novo surge, algo, até entéo,

inexistente no mercado, uma nova referéncia superior as anteriores.

Na proxima subsecao, estao dispostos os modelos de inovacéo.
2.2.2. Modelos de Inovacao

Santos, Fazion e Meroe (2011) apresentam dois modelos de inovacao,
classificados em: inovacédo fechada e inovacado aberta. A “inovacao fechada,
limita o processo inovador aos conhecimentos, conexbes e tecnologias
desenvolvidos dentro das organizacfes, sem participacdo de instituicOes
externas ou outras empresas no processo” (SANTOS; FAZION; MEROE, 2011,
on-line). De outra forma, a inovacao aberta leva em conta fatores externos a
organizagéo, tais como conhecimento e tecnologias “com objetivo inovador e
sugere o envolvimento de universidades, outras organizacbes parceiras, do
mercado através dos consumidores, fornecedores e do canal de distribuicao”
(SANTOS; FAZION; MEROE, 2011, on-line).

O ultimo modelo, em especial, interessa a este estudo. A inovacédo aberta,
de acordo com os autores, significa a possibilidade de criar através de parcerias
entre empresas. O processo acontece em conjunto com outras instituicdes. Esse
modelo, segundo o0s especialistas, salienta a capacidade de articulacdo das
organizacdes, usando recursos tanto internos quanto externos para inovar e
entregar as melhores solucbes aos clientes. Seus objetivos principais sao:
“absorver recursos externos (gerados fora da empresa); permitir que 0s internos
gue nédo forem utilizados pelo negdcio possam ser licenciados para fora, de
forma que outras empresas tenham a oportunidade de aproveita-los.” (SANTOS;
FAZION; MEROE, 2011, on-line).
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Gassmann, Enkel e Chesbrough (2010), no artigo “O futuro da inovacao
aberta”, argumentam que a inovagao aberta significa o desenvolvimento de uma
abordagem alternativa para a inovacdo, mais concentrada na integracdao. A
operacionalidade funcional desses processos depende da habilidade de as
firmas gerenciar processos de inovacao descentralizados, incluindo participantes
gue nem sequer sao colaboradores de sua propria empresa. A comunicacao
entre os colaboradores das empresas deve ser eficiente e assertiva, para que
ruidos sejam evitandos, de modo que seja possivel entregar o melhor resultado
nas acdes compartilhadas entre as institui¢coes.

Abrir o processo de inovacao pode criar desafios para as empresas, pois
€ necessario gerenciar times de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) dispersos,
ativos de modo descentralizado. No entanto, a interconexdo das instituicoes,
propiciada pela globalizacdo e pelo fluxo intenso de mobilidade virtual torna a
inovacdo aberta um empreendimento de impactos benéficos em larga escala
(GASSMANN; ENKEL; CHESBROUGH, 2010).

Entendendo que a inovagao aberta consiste em um modo de economia

colaborativa, o proximo capitulo se dedica a tal fenémeno.
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2.3 ECONOMIA COLABORATIVA

A economia colaborativa € um tipo de inovacdo social, em seu cerne
encontra-se a coopera¢do. Economia colaborativa ou compartilhada € um
fenbmeno emergente, refere-se ao “ato e processo de distribuir o que € nosso
para os outros utilizarem e/ou o0 ato ou processo de receber algo de outros para
nosso uso” (BELK, 2007, p. 126). Em outras palavras, € o uso compartilhado de
propriedade intelectual, produto ou servico. Abrange a criagcdo, producdo e
distribuicdo, o comércio e consumo compartilhado de bens e servicos por

pessoas e organizacgoes.

A economia compartilhada teve origem na década de 1990, nos
Estados Unidos, impulsionada pelos avangos tecnolégicos que
propiciaram a reducéo dos custos das transacdes on-line peer-
to-peer e viabilizaram a criagdo de novos modelos de negdécio
baseados na troca e no compartiihamento de bens e servigos
entre pessoas desconhecidas. (SILVEIRA; PETRINI; SANTOS
2016, p. 300)

Esse movimento do inicio do século XXI, de acordo com Barretto Jr.
(2020, on-line) é impulsionado por diversos fatores econdmicos e sociais: “0
avanco da tecnologia; as mudancas nas relacdes de trabalho; o endividamento
da sociedade gerado pela dependéncia do consumo”. Assim, a conexao foi
exacerbada pela tecnologia, globalizacdo e internet, em varios niveis da vida

social: pessoal, profissional, digital e ao vivo.

Bostman e Rogers (2011, p. 81) afirmam que o modelo de consumo
baseado na conexao e na troca impulsiona um movimento no qual “o acesso é
melhor que a propriedade”. Nessa légica, ndo é necessario adquirir um bem, &
possivel apenas aproveitar seus beneficios por um periodo determinado, de
modo agil e descomplicado (SILVEIRA, 2017). Neste sentido, o foco néo é a
aguisicdo de um bem ou propriedade, mas apenas seu uso enquanto se fizer

oportuno.

Nas palavras de Cunha (2020), somos seres sociais e o0 compartilhamento

€ inerente ao ser humano. De acordo com o autor:
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Se observarmos bem, todo individuo no planeta esta
constantemente compartilhando significados, intengdes, valores
e criatividade para nos tornarmos nos. [...] Cada individuo tem
um certo nivel de autonomia, mas todos 0s sistemas Vvivos
compartilham um leque comum de propriedades e principios
organizacionais, padrdes que conectam a todos nds nesta rede
entrelacada da vida. (CUNHA, 2020, on-line)

Maurer et al (2015) afirma que o ciberespaco possibilita a producao e
criacdo de inovagdes coletivas. De acordo com os autores, “0 avango e
disseminagédo das tecnologias da informacgédo e comunicagcado proporcionam o
surgimento de novas formas de compartilhamento e a ascensao de plataformas
de praticas coletivas” (p. 68). Portanto, Belk (2015) entende que um novo
movimento social e econdmico é impulsionado pela utilizacdo de tecnologias
disruptivas. Deste modo, esse fendmeno caracteriza o que Belk (2013)

denomina de a “economia da pds-propriedade” ou “economia da partilha”.

Para Belk (2015) a internet e a vida virtual legitimam esses novos
comportamentos de consumo. Neste sentido, concorda Silveira (2017, p. 151)
afirmando que “esse paradigma recebe forte apelo de tecnologia, uma vez que
parece haver uma estreita relacdo entre consumo (e economia) colaborativo (a),
a Internet, os dispositivos e as plataformas virtuais.” Na sociedade em rede,
adotando os termos de Manuel Castells (1999), ndo apenas as pessoas
compartilham e colaboram entre si, mas também as empresas. “A medida que
novos entrantes de competitividade e complexidade foram surgindo, os métodos
colaborativos também foram contemplando esses fatores, e, com isso, aumentou
a complexidade em suas implementag¢des” (GOMES; KLIEMMAN NETO, 2015,
p. 564).

As organizagbes passam a formar aliancas para se manterem
competitivas no mercado, tornando-se cadeias ou conglomerados empresariais.
“A colaboragao ou a articulagcado de relagbes e parcerias entre as organizacdes
estdo proporcionando o desenvolvimento de novos negoécios, produtos e
servicos em uma cadeia produtiva” (SILVEIRA, 2017, p. 144). Na economia

colaborativa, processos de troca, aluguel, empréstimo, permuta ou doagédo séo
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comuns. Aplicando-se tanto de produtos, como servigos, solugdes, recursos,

pessoas e informacoes.

Sao “movimentos no sentido de buscar um aumento de competitividade
com iniciativas ndo sé em empresas isoladamente, mas também em arranjos
interempresariais” (GOMES; KLIEMMAN NETO, 2015, p. 564). Esse fenbmeno
visa a interacao e troca entre os envolvidos e depende do interesse, confianca e
disponibilidade dos mesmos (SILVEIRA, 2017). Borcuch (2016) defende que
além desses, outros fatores sdo considerados para o compartilhamento, tais

como: segurancga, inovacgédo, conveniéncia e colaboragéo.

A economia compartilhada € constituida por préaticas comerciais
gue possibilitam o acesso a bens e servicos, sem que haja,
necessariamente, a aquisicdo de um produto ou troca monetaria.
Dessa forma, a criagdo de um numero cada vez maior de novos
modelos de negdcio também foi promovida e assim expandiu a
economia compartilhada. (SILVEIRA; PETRINI; SANTOS 2016,
p. 300)

Este modelo visa o beneficio através da cooperagdo. A economia
colaborativa é uma inovacdo social que aplica tecnologias disruptivas
(SILVEIRA, 2017, p. 151), conectando pessoas, dispositivos, aplicativos e
discursos, por meio de sistemas ou redes organizadas. Neste sentido, “as
plataformas digitais alteraram as sociedades de todo o mundo, eliminaram os
limites geograficos e criaram mercados globalizados” (PEREIRA; MARCELINO,
2019, p. 114).

“Negocios de economia colaborativa consistem em empreendimentos em
que o compartilhamento € o principio basico” (PEREIRA; MARCELINO, 2019, p.
103). Silva, Prado e Barros (2013) destacam a existéncia de dois tipos de
colaboracgédo: horizontal e vertical. A vertical € a colaborag&o entre fornecedores
e clientes e a horizontal acontece entre empresas concorrentes. A colaboracao
horizontal configura-se como uma “quebra de paradigmas devido a
(pressuposta) falta de confianga entre as empresas” (SILVA; PRADO; BARROS,
2013, s/p).

Os autores apontam trés pontos béasicos para o funcionamento da

cooperacao entre empresas: 1. Confiancga e respeito mutuos, visando a equidade
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dos beneficios para todos os envolvidos; 2. Definicdo de diretrizes formais que
estipulem politicas e procedimentos operacionais, delimitando antecipadamente
riscos e beneficios. 3. Disposicdo para o enfrentamento de problemas e a
possivel dissolucdo da parceria. Gomes e Kliemman Neto (2015, p. 565)
apontam outros requisitos ao processo de colaboragdo entre empresas:
“lideranga, expectativas claras, cooperagao, confianga, divisdo de beneficios ou

tecnologia”.

Dentre seus beneficios, a economia do compartiihamento € capaz de
promover a sustentabilidade (BELK, 2015), pois através da partilha, recursos
fisicos e naturais sdo aproveitados ao maximo, evitando desperdicios. Esse
modelo econbmico valoriza o capitalismo consciente e reforca a importancia de
desacelerar o hiperconsumo. Schor (2016) argumenta que € possivel que a
partilha seja capaz de “alocar valor de forma mais justa democratica e ecoldgica,
podendo unir as pessoas (e empresas) em novas formas de consumo” (SCHOR,
2016, p. 11).

Além do fortalecimento da responsabilidade social, dos
microempreendimentos as grandes corporagfes, a economia colaborativa é um
modelo de negdcio positivo, também, para a consolidacdo de valores de
mercado atrativos. Pois, ha uma reducdo dos precos no processo de
desenvolvimento de servigos e produtos. Ademais, impacta positivamente na
qualidade: gastando menos é possivel investir mais e melhor em entregas de
valor. A economia colaborativa aumenta, ainda, a rede de influéncia, ou seja, 0
networking da empresa. I1sso resulta em parcerias interessantes e na troca de

ideias, estratégias, dicas e inovacgodes.

Um dos modos mais comuns de aplicar a economia colaborativa em
organizacdes € através da logistica colaborativa, como explicitado na proxima

subsecao.
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2.3.1 Logistica Colaborativa

Vieira e Coutinho (2008, p. 54) explicam que a funcdo da logistica é
“dispor a mercadoria ou servigo certo, no lugar certo, no tempo certo e nas
condicbes desejadas, ao mesmo tempo que fornece a maior contribuicdo a
empresa”. De acordo com o0s autores, o sistema logistico é composto por
componentes como: “servico ao cliente; controle de estoque, processamento de
pedidos, compras, trafego e transporte; armazenagem e estocagem, entre
outros” (p. 54 e 55).

Os autores destacam que para melhorar o desempenho sistema logistico,
enquanto modo de aprimorar a competitividade, diversas iniciativas para
aumentar a eficiéncia do operacional tém sido adotadas. “Nesse novo contexto,
a eficiéncia logistica, por meio da colaboracdo, ganha cada vez mais
importancia” (VIEIRA; COUTINHO, 2008, p. 54). A logistica colaborativa significa
um vinculo de cooperacao entre os participantes da cadeia logistica, tais quais,
os fornecedores, clientes, transportadores e outros (SILVA; PRADO; BARROS,
2013).

Esse tipo de acdo tem como objetivo principal a diminuicdo dos custos do

produto ou servico para o consumidor final.

A Logistica Colaborativa pode ser definida como: as acdes
logisticas voltadas para a integracao dos participantes da cadeia
através das modernas tecnologias da informagdo e
comunicagcdo com o0 objetivo de desenvolver estratégias e
planos operacionais cooperativos beneficiando principalmente o
consumidor com melhores produtos e melhores servigos
agregados, trazendo vantagens competitivas para todos os
participantes e integracdo de toda a cadeia, troca de
informagbes, pelo compartihamento de recursos fisicos,
sistémicos e humanos. (NICOLINI, 2011)

A colaboracédo logistica visa o crescimento da eficiéncia logistica e a
diminuicao de seus custos das operacdes, impactando no preco final do produto.
“O aumento da colaboragao logistica, por meio das areas de contato, indica
melhora no desempenho logistico das empresas” (VIEIRA; SUYUMA, 2012, p.

3). Ou seja, as organizagcbes observam quais sdo o0s procedimentos ou
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elementos de produgdo em comum e compartilham recursos ao longo do
processo. Essa tendéncia € uma estratégia que transforma as relacdes de
concorréncia em relacdes de parceria, com fins a modernizacdo da logistica

através das redes colaborativas on e off-line.

A logistica colaborativa € a cooperagdo entre empresas do mesmo nicho
e seus fornecedores. Seu principal objetivo é a melhoria e o desenvolvimento de
processos logisticos mais baratos e eficazes. Deste modo, as empresas tém
superado o paradigma da competicdo em prol de uma relagdo mais amistosa e
lucrativa para todas as partes. Assim, em lugar de cada empresa competir com
outra isoladamente, cadeias produtivas se unem em beneficio do consumidor
final. A competicdo por meio da logistica, segundo Resende e Mendonca
(2006) considera cinco elementos: qualidade, velocidade, flexibilidade,
tempestividade e objetivos de custo.

Silva, Prado e Barros (2013, s/p) argumentam que uma das aplicacdes da
logistica colaborativa € o transporte colaborativo. Ou seja, “0 compartilhamento
ou aplicagdo de um mesmo meio de transporte para movimentagdo de
determinadas cargas”. Os autores argumentam que este € um dos meios mais
proeminentes de logistica colaborativa, podendo abranger desde o0s
fornecedores até os clientes. “A aplicacdo do transporte colaborativo visa
extinguir as ineficiéncias da idealizagdo e efetivagdo do transporte” (SILVA;
PRADO; BARROS, 2013, s/p).

Atuando em conjunto com suas concorrentes, as organiza¢des aprimoram
0s processos € geram economia. Para Silva, Prado e Barros (2013), “ao
praticarem a Logistica Colaborativa, as empresas conseguem reunir pessoas
com diferentes competéncias, tornando assim, seu planejamento estratégico
diferenciado em relagao aquelas que trabalham de maneira isolada.” Os autores
destacam que para o bom funcionamento da logistica colaborativa, é necessario
gue as empresas parceiras confiem umas nas outras, estabelecendo bons

relacionamentos.

Conforme aduz Bronzo (2004, p. 63),
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mudancas em curso estariam forcando as empresas a
reexaminar sua visdo do negoécio e a redefinir em quais
processos focalizar seus recursos e competéncias, questao esta
extremamente critica para a logistica por conta da intensidade
de investimentos em ativos especificos e por conta da
necessaria utilizacdo de recursos tangiveis e intangiveis nas
transacdes comerciais.

De acordo com Romano (2018, on-line), a logistica colaborativa também
€ conhecida como logistica compartilhada. A autora destaca que seu principal
resultado € uma cadeia produtiva solida, como resposta a integracdo e a
comunicacdo entre empresas de uma mesma cadeia. As principais
caracteristicas da logistica colaborativa elencadas por ela sao: 1.
Compartilhamento de estratégias de atuagcdo; 2. Acompanhamento e
atendimento de demandas; e 3. Aumento do poder de compra e venda de

produtos e servicos.

Vieira e Suyuma (2012) dividem os fatores de colaboracao logistica em:
interpessoal, tatica e de natureza estratégica. Os fatores de colaboracdo
interpessoal sdo: confianga, comprometimento, flexibilidade, interdependéncia,
reciprocidade, comunicacdo aberta. Os fatores de natureza estratégica sdo
criacdo de novos projetos, envolvimento de duas empresas em projetos
conjuntos, conhecimento das estratégias e dificuldades do parceiro. Os
elementos de colaboracdo tatica relacionam-se a “avaria, roubos e pedidos

devolvidos” (p. 7).

Nesse estudo, interessa, principalmente, as praticas colaborativas
aplicadas a integracao de cadeias de suprimentos. Por isso, a proxima subsecéo
dedica-se a explanacdo da gestdo colaborativa de redes de suprimentos,
enquanto modelo de otimizacdo da coordenacdo logistica das cadeias

produtivas.
2.3.2 Gestéo Colaborativa em Cadeias de Suprimentos

De acordo com Gomes e Kliemman Neto (2013, p. 564) cadeias de
suprimentos ou, supply chain (SC), se caracterizam como “todo arranjo produtivo

-36 -



gue contenha um conjunto de relagbes comerciais e financeiras estabelecido
entre os estados de transformacdo e um fluxo de troca entre fornecedores e
clientes”. Desse modo, a gestdo em cadeias de suprimento pode ser entendida
como “duas ou mais empresas trabalhando em conjunto para planejar e executar
operacOes de maneira mais eficaz do que se o fizessem sozinhas” (VITORINO
FILHO et al, 2016, p. 112).

Silva (2019) explica que a gestdo da cadeia de suprimentos € uma
ferramenta estratégica fundamental e poderosa para a inovagéo, permitindo a
gestdo mais eficaz dos fluxos de informagdes, produtos e materiais. Gomes e
Kliemman (2015, p. 565) entendem gestdo de cadeia de suprimentos “como o
planejamento e gerenciamento de todas as atividades envolvidas na aquisicao e
terceirizacao, conversao e todas as atividades de gestéo logistica, bem como a

coordenacgao e colaboracdo com parceiros”.

E um conjunto de préaticas e estratégias para o acoplamento entre
organizacdes, coordenadas através de um fluxo de informacdes, produtos e
trocas constantes entre as empresas. Seu principal objetivo, segundo Silva
(2019) é aprimorar o relacionamento entre clientes, industria e fornecedores. O
autor assevera que as cadeias de suprimentos “sao relevantes para a obtencao
de estratégias competitivas, em mercados que demandam cada vez mais ciclos
de produtos menores, elevado nivel de servigos, inovagdo e precos baixos”
(SILVA, 2019, p. 77).

Castro (2013, p. 23) afirma que a

implementacdo da gestdo de cadeia de suprimentos envolve
identificar os membros da cadeia de suprimentos com o0s quais
€ critico estabelecer relagBes, quais processos precisam ser
ligados com cada um desses membros criticos e que nivel de
integragdo se aplica a cada ligagédo desse processo.

A autora assevera que o objetivo de tal gestao € potencializar os ganhos
e a competitividade para cada empresa e para a cadeia como um todo.
Garantindo um preco competitivo e atraente para o consumidor final. Para tanto,
‘o processo de integracdo de cadeias de suprimentos e as iniciativas de

relacionamentos colaborativos devem visar a efetividade e a eficiéncia global,
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para que as incertezas do ambiente e das transagdes possam ser minimizadas”.
(CASTRO, 2013, p. 23). Visto por esta logica, Silva (2019) argumenta que a
qualidade do servico entregue ao cliente depende diretamente do empenho
conjunto de todos os integrantes da cadeia de suprimentos da organizagdo em
prol da eficiéncia.

Na visdo de Castro (2013), integrar cadeias de suprimentos € tentar
consolidar ligacbes entre os elementos da cadeia, removendo barreiras de
comunicacdo e mitigando redundancias por meio da coordenagao,
monitoramento e controle de processos. De acordo com a autora, “a natureza
multidimensional da colaboracédo vai além da troca de informacdes. Préticas
colaborativas devem incorporar também a tomada de decisGes conjuntas e o
alinhamento de incentivos” (CASTRO, 2013, p. 14). Ou, nas palavras de Tavares
e Lima (2006), a colaboragéo na cadeia de suprimentos refere-se a ocorréncia
de duas ou mais empresas dividindo a responsabilidade de trocar informacdes

sobre planejamento, gestédo, execucédo e mediacao de desempenho.

Vitorino Filho et al (2016) destacam o papel das tecnologias de informagé&o
e comunicagdo no processo de gestdo em SC. Os autores elencam outros

elementos importantes para esse tipo de estratégia:

(a) a criacdo de uma visdo ampliada da SC; (b) a gestdo da
demanda, em termos de planejamento e monitoramento, bem
como de atividades desenvolvidas em todo o processo
operacional; (c) a propensao para um ambiente culturalmente
colaborativo (VITORINO FILHO et al, 2016, p. 112).

Castro (2013) explica que gerir a cadeia de suprimentos demanda o
estabelecimento de relacionamento estavel, forte e confiavel entre as empresas.
A autora argumenta que “a integracdo dos sistemas interempresariais e o
alinhamento dos recursos de tecnologia de informacéo entre os membros da
cadeia de suprimentos tornam-se essenciais para o estabelecimento de relacdes

colaborativas” (p. 19).

Para tanto, aplicam-se ferramentas colaborativas de relacionamento. A

seguir, estao tratadas especificamente as ferramentas do tipo CPRF.
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2.3.2.1. CPRF

Resende e Mendonga (2006) concordam que a integragao de cadeias de
suprimento é possibilitada por ferramentas colaborativas de relacionamento. O
CPRF (Collaborative Planning Forecasting and Replenishment) € uma dessas
ferramentas. Segundo os autores “os principios inerentes a essa técnica criam
ambientes de parceria e colaboracdo nas areas de estoques, planejamento e
controle de processos” (RESENDE; MENDONCA, 2006, p. 1). Para Tavares e
Lima (2006, p. 1), o CPRF é uma ferramenta de inovacao tecnoldgica que serve
para auxiliar na integracdo de processos nos niveis estratégico, tatico e

operacional.

Os autores explicam que se trata de “um sistema de compartilhamento de
informacdes de previsdo de demanda, através do qual a empresa compradora e
seus fornecedores de diversas camadas tém acesso a estas informacdes ao
mesmo tempo” (TAVARES; LIMA, 2006, p. 3). Resende e Mendonga (2006)
concordam que a dindmica de demanda é proporcional a agregagéo de valor a
partir da colaboracéo. Segundo eles, o CPFR “focaliza-se no processo de prever
o suprimento e a demanda por intermédio da sincronizacao de varios planos de
negocio e projegdes, tanto do fornecedor quando do cliente” (RESENDE;
MENDONCA, 2006, p. 2).

Vitorino Filho et al (2006, p. 120) entendem as atividades colaborativas
em CPRF como “‘um modelo de gerenciamento para SC que auxilia na
organizacdo e compartilhamento de informacfes em conjunto, com a finalidade
de equilibrar as rela¢cdes na cadeia por meio do controle de estoque em todos os
seus elos”. Para Tavares e Lima (2006), o objetivo principal do CPRF ¢é
aperfeicoar o relacionamento, o processo colaborativo, entre os participantes de
uma cadeia de suprimentos, ao longo de todo cadeia de distribuicdo: “os
fabricantes, distribuidores e comerciantes trabalham em conjunto no

planejamento, na previsdo da demanda e na reposigao de produtos” (p. 3).

O processo de CPRF pode ser divido em 3 niveis:

1. Basico — o objetivo € reduzir os custos operacionais, envolvendo
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poucos processos, a cooperacao limita-se ao planejamento de pedidos

entre os integrantes da cadeia;

2. Desenvolvido — o objetivo é entregar o melhor servico ao cliente,
aumentando a integragao das areas de negdcios, busca “definir o tipo de
informacdo que devera ser trocada, como sera feita a troca de dados e a
divisdo de responsabilidades, como fornecimento da previsdo de
demanda e nivel de estoque, ressuprimento de produtos e entregas
rapidas” (TAVARES; LIMA, 2006, p. 4).

3. Avancado — o objetivo € o desenvolvimento de aprendizados e
competéncias entre o0s integrantes parceiros a partir de suas diferencas.
E “caracterizado pelo elevado sincronismo e confidencialidade das

informagdes entre as partes” (idem).

Harrisson e van Hoek (2003, p. 271) apresentam nove etapas para a

implantacdo da CPFR, séo eles:

1. Desenvolver acordos na linha de frente; 2. Criar planos de
negocios conjuntos; 3. Criar previsdes de vendas individuais; 4.
Identificar excegbes na previsdo de vendas; 5.
Solucionar/colaborar na solugéo de vendas.; 6. Criar previsdo de
pedidos; 7. Identificar excecdes na lista de pedidos; 8.
Solucionar/colaborar na solugdo de itens de excegéo; 9. Gerar
pedidos.

Vitorino Filho et al (2006, p. 120) ressaltam algumas vantagens do CPRF,
tais como melhorias nas praticas de vendas, através de “gerenciamento de
categoria, aumento da disponibilidade e a reducéo do inventario, além dos custos
de transportes e logistica” e dos ciclos operacionais. Como desvantagens e
obstaculos, Tavares e Lima (2006) destacam possiveis dificuldades de troca de
informacdo em tempo real, frequente manutencdo de dados na cadeia de
suprimentos, incorporacdo de uma cultura de colaboragdo, busca por uma
tecnologia de hardware e software que suporte adequadamente o processo. O
CPFR é aplicavel para empresas que aceitam abrir mao de vantagens de curto-
prazo, obtidas através de negociacdo de preco, para buscar os beneficios

mutuos de uma relagao de longo prazo.
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2.4. GESTAO DE ESTOQUES

Garcia et al (2006, on-line) argumentam que “a gestdo de estoques pode
trazer vantagens competitivas”, pois possuem alta potencialidade quando
associados a modelos estratégicos de administragcdo de empresas. Para os

autores,

A gestdo de estoques, em interagdo com o transporte e a
armazenagem, € uma funcdo fundamental da logistica
integrada. Uma gestao efetiva de estoques € aquela que garante
o nivel de servico desejado com o minimo custo logistico total.
(GARCIA et al, 2006, on-line)

O desenvolvimento da gestdo estoque é importante em empresas onde
ha alta demanda de pecas e componentes para as atividades de manutencéo.
Essa pratica facilita e agiliza os processos quando necesséaria uma reposicao
imediata de algum item, proporcionando eficiéncia e seguranga aos processos e
servicos. Além disso, garante que um produto em demanda esteja no local certo
no momento requisitado. Do contrario, uma compra avulsa, em decorréncia de
uma emergéncia ou situacao inesperada, pode incorrer em um elevado lead
time, paralisando operagdes ou impactando a disponibilidade dos ativos. Assim,

o atendimento aos clientes é prejudicado.

Em contrapartida, o estoque representa custos elevados para o negécio.
Os valores em estoque sdao um investimento que impacta no desempenho
econdmico-financeiro da empresa. Desta maneira, para que haja um equilibrio é
necessario o giro desse estoque, aliado a um bom planejamento, além da
adogcao de um método de controle para reposi¢ao. “O controle de estoques é
necessario para que o processo de producdo da empresa atue com um namero

minimo de preocupagdes e desniveis” (DIAS, 2011).

Uma das formas de controle é através de inventarios. O inventario de
estoque é uma listagem completa dos itens armazenados no estoque de uma
empresa. Esse levantamento tem como objetivo identificar, classificar e
determinar o valor de cada produto. Pode ser entendido como uma auditoria do
seu processo de controle de estoque. Esse procedimento consegue determinar

as compras em excesso, extravios, perdas do estoque e escassez de produtos
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estratégicos. A partir de sua concluséo é possivel tomar decisdes de forma eficaz
para correcado dos problemas identificados e otimizacdo do capital empregado

no estoque.

A gestao do estoque é primordial para as areas que tém necessidade de
materiais ou componentes para aplicacdo em suas atividades de manutencéo ou
operacédo, garantido a estabilidade, confiabilidade e disponibilidade nos seus

processos.
2.4.1. Gerindo o Estoque: A curva ABC

A gestdo de estogue mais comum se da através do método conhecido
como Curva ABC. Esse sistema consiste em dividir o estoque em categorias,
identificando “a importancia relativa dos materiais” (VAGO et al, 2013, p. 644).
Seu principal objetivo é classificar os itens de acordo com seu custo, relevancia

para o negocio e volume em estoque.

A Curva ABC propicia identificar itens que tém impacto significativo sobre
o valor de estoque, ao mesmo tempo que fornece formas de identificar op¢cdes
de gerenciamento e controles diferentes. O método de analise ABC é baseado

na técnica de Pareto.
De acordo com Pozo (2010, p.80),

O principio da Curva ABC foi elaborado, inicialmente, por
Vilfredo Pareto, na Italia, no fim do século passado, quando por
volta do ano de 1897 elaborava um estudo de distribuicdo de
renda e rigueza da populacao local. Nesse estudo, Pareto notou
gue grande porcentagem da renda total se concentrava nas
maos de uma pequena parcela da popula¢do, numa proporg¢ao
de aproximadamente 80% e 20% respectivamente, ou seja, que
80% da riqueza local concentrava com 20% da populagéo.

o8, por isso demandam manuseio e cuidado especial. Os itens de
categoria “B” sado os itens intermediarios, os segundos em importancia, e

correspondem em média a 25% do valor do estoque. Os itens da classe “C” sdo
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os itens de menor importancia, e com o maior volume em estoque, cerca de 50%

dos itens, porém representam em meédia somente 5% do valor de estoque.

Figura 1 - Curva ABC

CURVA ABC

100 GRUPO A: 20 % dos itens
95 representam 80% do custo
20 GRUPO B: 30 % dos itens

representam 15% do custo
v \
o GRUPO C: 50 % dos itens
3 A B C representam 5% do custo
(&)

20 50 100
itens

Fonte: LMX Logistica. https://www.Imxlogistica.com.br/o-impacto-da-curva-abc-na-gestao-do-
seu-estoque/

Vago et al (2013, p. 639-640) afirmam que

a utilizacdo da curva ABC pode ser entendida como uma
importante estratégia de gestdo, permitindo a identificacdo de
materiais de maior importancia no estoque, para que estes
tenham tratamentos diferenciados, de acordo com seu valor de
consumo ou com a sua quantidade de movimentagoes.

2.4.2. Sistemas Informatizados Para Controle de Estoque

O sistema informatizado gera controles indispensaveis a gestdo de
estoques. Neste sentido, € necessario acessar e analisar as informacdes para
utiliza-las. Realizar o mapeamento das informacdes referente ao estoque
garante a rastreabilidade, a projecdo de utilizacao e os tempos de atendimento
com base nos dados. E de extrema importancia que as areas que utilizam o

estoque tenham informacdes on-line, em tempo real, do seu status.

Os sistemas informatizados de controle de estoques processam dados

que, por sua vez, processam 0s niveis de estoque. Apés geracdo de pedidos
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realizados pelas areas operacionais, o sistema registra, verifica os niveis de

estoques e gera reposicdes caso os gatilhos para tal sejam alcancados.

Para Beulke e Bertdé (2001), realizar o controle de entrada, niveis de
estoque e indice de consumo de materiais € de extrema importancia para o
controle do estoque. “A formulacédo correta da politica de estoques depende
fundamentalmente de quando pedir, quanto pedir, quanto manter em estoques
de seguranca e da localizagdo dos estoques” (GARCIA et al, 2006, on-line).
Todas estas informacdes podem ser acessadas por meio de uma gestdo

automatizada.

A utilizac&o de softwares na gestao de estoques tecniciza a rotina, otimiza
e reduz esforgos dos profissionais das areas. Além disso, gera uma gestao virtual
alertando quanto a necessidade de reposi¢ao dos itens, propiciando informacéo
para possiveis alteracbes de parametros, bem como fornece dados on-line de

niveis, requisicdes e pedidos em aberto.

2.4.3. Planejamento de Estoque

O planejamento de estoque é fundamental para o sucesso de uma
empresa. No entanto, muitas vezes é ignorado ou subestimado. Como afirmam

Garcia et al (2006, on-line),

Apesar de sua importancia, a complexidade e extensao, a
gestao de estoques é ainda negligenciada em muitas empresas,
sendo até classificada como uma questdo ndo estratégica,
restringida a tomada de decisbes em niveis organizacionais
mais baixos.

Muitas organizacfes ainda desconhecem o quao benéfico o planejamento
de estoques pode ser em ganhos de diversas fontes ou até mesmo na reducao
de perdas. Além de financeiramente rentavel, um bom planejamento também
garante o andamento das atividades operacionais, evitando indisponibilidade por

falta de materiais.
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De acordo com Pozo (2010), um dos principais objetivos do planejamento
de estoque é garantir o ressuprimento adequado dos itens. Ele garante a
disponibilidade conforme estratégia e consumo, mantendo 0 estoque nos
parametros minimos e segregando itens obsoletos e inserviveis. Assim, agiliza

e potencializa os processos produtivos.

7

Para tanto, € importante a geracdo de bases historicas, quanto as
necessidades de reposicdo, fornecimento e ressuprimento. De modo a perceber
como o estoque se comportou na historia da empresa. Com esses dados é
possivel realizar o planejamento de estoque a longo e curto prazo. Desta
maneira, € possivel entender as reais necessidades logisticas de suprimentos e

manter um menor nivel de estoque, e consequentemente baixo impacto no caixa.

O planejamento estratégico de uma organizacdo € um trabalho bem
complexo. Mas ao ser desenvolvido utilizando técnicas como o estudo do MTBF
(em portugués: periodo médio entre falhas) ou do Lead time (tempo médio entre
utilizacao), pode se tornar mais simples e crucial para uma boa definicdo de

estratégia de planejamento de estoque.

O controle eficiente do estoque auxilia no planejamento da saude
financeira da empresa, na reducdo dos custos e na prevencdo das perdas,

tornando-a mais forte nas negociacées com os fornecedores.

2.4.4. Niveis de Estoque

Uma das formas de garantir niveis de estoque é conhecer o lead time
meédio para reposicao. Ou seja, o tempo entre a emisséo do pedido de compra e
a reposicao do item ao estoque. Outro processo importante é a realizacdo da
gestdo dos niveis minimo e maximo do estoque. Assim, ha4 a garantia do
ressuprimento, o que ocorre quando o pedido € gerado antes de atingir o nivel

minimo.

Os estoques se classificam como:

-45 -



1. Estoque méximo - € a soma do estoque minimo mais a quantidade do pedido
de reposicdo, que por varias vezes pode ocasionar a geracdo de niveis acima

do maximo.

2. Estoque minimo - € a quantidade minima necesséria para aplicacdo no
processo produtivo. E importante para garantir estoque mesmo se houver atraso
nas entregas dos fornecedores ou uma rejeicdo do pedido, evitando a falta dos

itens e obstaculos para o processo produtivo.

O ideal é haver equilibrio, de modo que néo falte itens para os processos
produtivos, sem que haja um custo elevado no estoque, o0 que resultaria em

impacto ao caixa da empresa.

Segundo Slack (1997), estoque pode ser descrito como “a acumulagao de
recursos materiais em um sistema de transformagédo”. Ou seja, é todo o
suprimento que precisa ser armazenado. Se por um lado, o estoque armazenado
em grande quantidade é prejudicial para a organizacdo, por outro também a falta
dele pode trazer prejuizos gigantescos. Para a manutencdo de quantidade
equilibrada de estoque, os niveis de estoque devem ser bem estudados afim de
preservar a qualidade da cadeia de suprimentos e o bom andamento dos

processos.

Outra forma de prever a necessidade de um item, ou componente é
utilizando o KPI MTBF ("Mean Time Between Failures") ou tempo médio entre
falhas. Esse indicador auxilia na previsibilidade na necessidade de troca de
pecas e componentes, com isso permite uma previsdo de demanda dos itens no

estoque.

2.4.5. Controle de estoque

O controle de estoque é de extrema importancia para que 0S processos
de manutencdo ou operacdo da empresa ndo tenham impacto por falta de

ressuprimento.

O setor de controle de estoque acompanha o nivel de estoque e o
investimento financeiro envolvido (DIAS, 2011).
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2.4.5.1. Principios de controle de estoque

Segundo Dias (2011), para a gestédo de uma area de controle de estoques
€ necessario:
e Gerir o nimero de itens em estoque;
e Definir periodo de ressuprimento;
e Gerar demanda para reposicao dos itens;
e Realizar processo de recebimento dos itens, estoca-los de forma correta;
e Realizar inventarios para o controle e condicdes dos itens estocados;

¢ |dentificar itens obsoletos ou danificados para dar baixa do estoque.

2.4.5.2 MRP - Materials Requirement Planning

Segundo Martins e Alt (2009, p.118), o “materials requirement planning
(MRP) ou planejamento das necessidades de materiais € uma técnica que
permite determinar as necessidades de compras dos materiais que serdo

utilizados na fabricagéao de certo produto”.

Através de uma demanda estimada, os softwares calculam a necessidade
dos itens e avaliam se ha estoque disponivel para consumo. Caso 0s materiais
nao estejam em estoque, ou a disponibilidade ndo seja suficiente para

atendimento da demanda minima, é gerada uma solicitacdo de compra.

As vantagens do MPR s&o:

e Um planejamento mais assertivo: com base nas necessidades, evitando
a possibilidade de ocorréncia por indisponibilidade de estoque.

e Desempenho eficiente: com as informacdes mais precisas, as empresas
tém seu desempenho acelerado e os fornecedores tendem a ter o estoque

de maneira constante e com padrédo assegurado.
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e Melhor alocacao de recursos/otimizacao de investimentos: o emprego de
recursos para renovacao de estoque e para a producao pode ser mais
enxuta, ja que os quantitativos dos itens necessarios sao estipulados

com maior precisdo, evitando desperdicios e gastos desnecessarios.

Para que o MRP aconteca uma série de fatores sdo levados em
consideracéo, o planejamento do estoque depende dos dados como o volume
de utilizacao, prazo de ressuprimento e custos. O planejamento também leva em

conta fatores como sazonalidade e ciclo de vida dos materiais.

2.4.5.3 Reposicao

Através de pardmetros pré-definidos, ou da andalise do consumo de
materiais, pecas e insumos, sdo determinados os niveis para gerar uma
demanda de reposi¢cdo. Na maior parte das vezes, essa reposicao é automatica

e gerada através de um software especifico para gestédo de estoque.

O sistema de reposi¢cdo continua ou sistema do ponto de
pedido ou lote padrdo é o mais conhecido método utilizado
nas fabricas e consiste em disparar o processo de compra
gquando o estoque de certo item atinge um nivel
previamente determinado. (MARTINS; ALT, 2009)

Esse sistema é primordial para as empresas gerirem seus estoques. Ele
garante o controle sobre materiais, pecas e componentes disponiveis para
aplicacdo e, consequentemente, assegura que suas necessidades serao
atendidas tanto nas demandas de rotina, quanto em necessidades especiais.
Efetivar esse controle permite a estimativa de consumo, gera pedidos de
ressuprimento, diligenciamento da reposicdo, gerando previsibilidade dos itens

para as areas.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Gil (2010, p.17), a pesquisa € definida como um “Procedimento
racional e sistemético que tem como objetivo proporcionar respostas aos
problemas que sao propostos. A pesquisa desenvolve-se por um processo
constituido de varias fases, desde a formulacdo do problema até a apresentacéo

e discussao dos resultados.”

Um ponto importante é a escolha coerente da metodologia de pesquisa e
das técnicas a serem utilizadas. De acordo com Castro (1976), as pesquisas

cientificas podem ser classificadas como exploratdrias, explicativas e descritivas.

Considerando que neste trabalho o objetivo é validar a aplicabilidade do
modelo de economia colaborativa no sistema de transporte ferroviario, é possivel
classificd-lo como um modelo de pesquisa exploratdria. Uma das importantes
utilidades dos estudos exploratérios € diagnodstico e exploracdo de novas

possibilidades, recursos e inovacgdes.

De acordo com Oliveira (2011, p. 21) “Esses trabalhos sdo conduzidos
durante o estégio inicial de um processo de pesquisa mais amplo, em que se
procura esclarecer e definir a natureza de um problema e gerar mais informacdes
gue possam ser adquiridas para a realizacdo de futuras pesquisas conclusivas.
Dessa forma, mesmo quando ja existem conhecimentos do pesquisador sobre o
assunto, a pesquisa exploratéria também ¢é (util, pois, normalmente, para um
mesmo fato organizacional, pode haver inUmeras explicacdes alternativas, e sua
utilizacao permitird ao pesquisador tomar conhecimento, sendo de todas, pelo

menos de algumas delas.”

Aventadas as bases conceituais, definida a metodologia e esclarecidos os
meios pelos quais atingir os objetivos, parte-se para a escolha da natureza da
pesquisa cientifica, que pode ser qualitativa, quantitativa e um misto dos dois

tipos.

A pesquisa qualitativa tem por natureza captar dados ndo numericos:

impressoes, sentimentos e percepcodes. O resultado das analises de tais dados,
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serve para elucidar a compreensao sobre o problema, tal como acontece neste
trabalho. Portanto, o modelo € lastreado pelo aprofundamento de dados nao-
mensuraveis, focando no ponto de vista do entrevistado, em suas perspectivas

sobre a questdo em voga.

Neste sentido, Ribeiro (2008, p.141) expde que “A técnica mais pertinente
quando o pesquisador quer obter informacfes a respeito do seu objeto, que
permitam conhecer sobre atitudes, sentimentos e valores subjacentes ao
comportamento, o que significa que se pode ir além das descri¢cbes das acdes,
incorporando novas fontes para a interpretacdo dos resultados pelos proprios

entrevistadores”.

Segundo Cervo e Bervian (2002), a entrevista é uma das técnicas mais
relevantes para a obtencdo de dados, realizada através de uma conversa frente
a frente entre o pesquisador e o entrevistado, seguindo um método especifico

para se obter elementos sobre um algum tema.

Ja a pesquisa quantitativa recorre a matematica e aos modelos
estatisticos disponiveis para subsidiar a andlise de informag8es, com o foco em

validar hipGteses através da coleta de dados.

Dessa forma, Richardson (1999) discorre que a pesquisa quantitativa, em
virtude da sua natureza numérica tem como marca principal a quantificacao, seja
no processo de aquisicdo dos dados e resultados, assim como na analise

numeérica e estatisticas a qual é submetida.

Para Mattar (2001), a pesquisa quantitativa tem como objetivo validar
conjecturas, utilizando dados estatisticos, com analise de um substancioso
volume de ocorréncias, tendo como entrega final um caminho a ser seguido, uma

provavel solucao.

Para o maior entendimento do estudo comparativo entre as pesquisas
qualitativa e quantitativa, acessou-se a obra do Prof. Dr. Fabio Appolinario, o

qual afirma que essas pesquisas tém as seguintes defini¢des:

Pesquisa qualitativa [qualitative research] |. Modalidade de
pesquisa na qual os dados séo coletados através de interagbes
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sociais (p. ex.: estudos etnogréficos e pesquisas participantes) e
analisados subjetivamente pelo pesquisador;...”

Pesquisa quantitativa [quantitative research] I. Modalidade de
pesquisa ha qual variaveis predeterminadas sdo mensuradas e
expressas numericamente. Os resultados também s&o
analisados com 0 uso preponderante de métodos quantitativos
(ex.: estatistica); (APPOLINARIO, 2004, p. 155)

Compreende-se, por fim, que esses dois modelos de pesquisa s&o
harmonicamente utilizados neste trabalho objetivando captar, de maneira
complementar, informacgdes valiosas sobre o problema aqui discutido. Sendo
assim, o método escolhido para esta pesquisa foi o quali-quanti (ou misto),

decorrente da combinacao dos dois formatos de pesquisa citados anteriormente.

Neste projeto, as pesquisas foram aplicadas no universo do setor
metroferroviario. Considerando que o ambiente é propicio para a coleta de
informacdes relacionadas a conceitos, expectativas e percepcdes acerca da

economia colaborativa aplicada ao setor.
4. ANALISE DO SETOR DE TRANSPORTE METROFERROVIARIO

No que tange ao escopo deste trabalho, o setor metroferroviario se
subdivide nas duas categorias a sequir:
e Transporte Ferroviario de Cargas

e Transporte Metroferroviario de Passageiros

A categoria de transporte de passageiros, por sua vez, se subdivide
novamente em 2 modais:
e Sistemas Metroviarios

e Sistemas Ferroviarios

A andlise deste setor tem melhor significado quando feita individualmente

para cada uma de suas categorias. Posteriormente, serd tragada uma linha
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comum entre elas, com foco no objetivo deste trabalho: a aplicagdo da economia

colaborativa na gestéo de seus estoques.

Dessa forma, o segmento de transporte de cargas e o de passageiros
serdo analisados como categorias Unicas, mantendo no horizonte, entretanto, a
similaridade existente entre o0s sistemas metroviarios e ferroviarios de

passageiros.

4.1. TRANSPORTE FERROVIARIO DE CARGAS

O transporte por meio de ferrovias € uma op¢do adequada para cargas
de grandes volumes e percurso de longas distancias. Possui baixo custo se
comparado a outros meios de transporte e conta com alta capacidade para
transportar produtos em larga escala e pesados. Além disso, é ideal para
transportar commodities em alta quantidade, como minério de ferro, produtos
siderargicos, derivados do petroleo, fertilizantes, mercadorias agricolas, entre

outros.

Segundo a ANTF (2019), o transporte ferroviario de carga é o segundo
em TKU’s (Tonelada por Quilémetro Util) transportada, representando cerca de

15% do volume total do transporte de cargas brasileiro.

4.1.1. Historico do transporte ferroviario de cargas

A histéria da ferrovia brasileira € muito vasta e se funde com o

desenvolvimento econémico do Brasil, a partir do inicio do século XIX.

Simplificadamente, a ANTF (Agéncia Nacional de Transportes

Ferroviarios), descreve a historia da ferrovia em seis fases:

e Fase | (1835 — 1873): durante a Regéncia e o Segundo Reinado, sendo
observado o inicio da implantacdo de ferrovias no Brasil e o
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desenvolvimento desse sistema de transporte de forma lenta, por
intermédio de empresas essencialmente privadas.

e Fase Il (1873 — 1889): abrangendo o Segundo Reinado e caracterizada
por uma expansdo acelerada da malha ferroviaria, por meio de
empreendedores privados, estimulados pelo instituto da garantia de juros.

e Fase Ill (1889 — 1930): englobando a Republica Velha, ainda sendo
observada uma expansdo acelerada da malha, porém com o Estado
sendo obrigado a assumir o controle de varias empresas em dificuldades
financeiras.

e FaselV (1930 -1960): compreendendo a Era Vargas e o pds-guerra, com
o ritmo de expansdo diminuindo e um amplo controle estatal das
empresas antes privadas.

e Fase V (1960 — 1990): situada quase que inteiramente ao longo do
periodo em que a nacao foi governada por um regime militar, estando a
malha consolidada em poucas empresas publicas, ocorrendo a
erradicacdo de ramais antieconOmicos e a implantacdo de projetos
seletivos de carater estratégico.

e Fase VI (1990 - atual): periodo da Nova Republica, marcado pela
concessao de todo o sistema ferroviario nacional. A partir de 2016,
faltando aproximadamente uma década para as concessbes se

encerrarem, inicia-se a discussao em torno de sua prorrogagao.

4.1.2. Informacg0bes gerais e principais numeros do transporte ferroviario de

cargas

Principais numeros do setor ferroviario de cargas brasileiro:

e MALHA FERROVIARIA DE CARGAS

Figura 2 - Malha ferroviaria brasileira
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Fonte: ANTF - https://www.antf.org.br/mapa-ferroviario/

e EXTENSAO

A malha ferroviaria de carga brasileira tem um total de 29.888 KM, divididos entre

as concessiondrias, conforme a tabela a seguir:

Tabela 1 - Extensdo da malha ferroviéria de carga brasileira por Concessionaria.
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Operadoras Reguladas pela ANTT

FCA 7.860
RMS 7223
FTL 4295
RMP 2119
RMO 1.973
MRS 1.821
EFC 997
EFVIM 888
FMSTC 856
FMETM 745
RMM T35
EFFO 248
FTC 127

Subtotal 29.588

Fonte: CNT - https://anuariodotransporte.cnt.org.br/2020/Ferroviario/2-3-1-/Rede-vi%oC3%Alria

e MATERIAL RODANTE

Segundo a ANTF, em 2019, os numeros relativos ao material rodante eram:

Locomotivas: 3.405 unidades

Vagoes: 115.434 unidades

e VOLUME TRANSPORTADO

Ainda de acordo com a Agéncia, em 2019, as ferrovias de cargas

brasileiras transportaram 493,8 milh6es de toneladas uteis (TU), o que

representou um aumento de 95% desde 1997 (periodo do inicio das

concessoes).
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e PRODUTIVIDADE (TKU)

A produtividade do transporte ferroviario de carga é medida pela unidade
TKU (em portugués: Tonelada por Quildmetro Util), que indica o nimero de

toneladas de carga movimentada a cada quildmetro.

Em 2019, conforme a ANTF, foram 366 bilhdes de TKU, a primeira
reducdo em 23 anos. Essa queda do volume total transportado foi bastante
atipica. Ja que, desde o inicio das concessfes, o crescimento em TKU foi de
mais de 167%. Uma possivel explicacdo para essa reducéo se da pelo impacto
provocado pela interrupcdo da producdo de minério de ferro de algumas
operacbes no pais e, em particular, em Brumadinho, devido ao desastre

tecnologico em janeiro de 2019.

Gréfico 1 - Produgéo do Transporte Ferroviario (Bilhdes de TKU)

PRODUCAO DO TRANSPORTE FERROVIARIO
(BILHOES DE TKU)

[ Carga Geral
. Minério de Ferro

298,7
777 2931

1997 2000 2005 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Fonte: ANTT, Compilagcdo ANTF. - https://www.antf.org.br/informacoes-gerais/

« FUNCIONARIOS

Em 2019, informa a ANTF, o numero de empregos diretos e indiretos
gerados pelo setor foi 41.632.
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4.1.3. Panorama atual do transporte ferroviario de cargas

De acordo com recente noticia da Agéncia Brasil (2020, on-line), apés
décadas de estagnacdo o transporte ferroviario no Brasil voltara a ser foco de
investimentos. Assim, ganhara mais espaco na distribuicdo de insumos e
mercadorias dentro do modelo logistico nacional (hoje ainda muito dependente
do transporte rodoviario).

Ainda segundo o veiculo de comunicacdo, a ferrovia € adequada ao
transporte de cargas de grandes volumes, como minério e produtos agricolas. O
transporte ferroviario € visto como extremamente competitivo e adaptavel a
todas as regides do Brasil. Ambientalmente amigaveis, os trens de carga sao

considerados o melhor custo-beneficio para paises de grandes dimensdes.

O Estado de Sao Paulo (2020, on-line) sinalizou que os caminhos de ferro
comecgam a entrar em uma nova fase de investimento pesado e de expansao da
malha federal. No momento em que o Brasil ainda dimensiona os impactos
socioeconbmicos que estdo sendo causados pela pandemia de Covid-19 e
busca alternativas para minimizar os danos a populacéo, vem do setor ferroviario
de cargas uma resposta com efeitos diretos sobre o processo de retomada do

pais e a matriz do transporte nacional.

Depois de ter atingido os piores indicadores da década em 2019 e ter
demitido quatro mil trabalhadores nos ultimos quatro anos, a industria ferroviaria
de cargas demonstra estar reencontrando o caminho do crescimento, conforme
informacdes do site Brazil Modal (2021). O inicio da recuperacao, verificado pela
forte alta das encomendas para locomotivas e vagdes com entrega prevista para
2021, é efeito direto da renovagdo antecipada de concessdes pelo Governo

Federal e de novos projetos entrando no setor.

O Brazil Modal (2021) afirma ainda que o0s principais aportes das
concessiondrias na modernizacdo de suas proprias malhas, bem como

desembolsos exigidos na construcdo de novas ferrovias como contrapartida as
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renovagOes antecipadas de contratos serdo feitos gradualmente ao longo dos
préximos anos. Por isso, a Associacdo Brasileira da Industria Ferroviaria (Abifer)

ja fala com seguranca sobre estimativas de producéo para a década pela frente.

De acordo com o presidente da entidade, Vicente Abate, a expectativa do
setor € entregar uma média anual de 3,8 mil vagdes e 83 locomotivas ao longo
da década de 2020. “Estamos vivendo o inicio da retomada. Hoje temos 16 mil
trabalhadores no setor, mas poderemos recuperar os empregos perdidos e até
ultrapassar a quantidade de mao de obra empregada em 2016, que chegava a

20 mil pessoas”, diz o executivo ao site Brazil Modal (2021, on-line)

Os primeiros efeitos da retomada ja podem ser observados. A quantidade
de vagdes produzida deve passar de 1.672 em 2020 para cerca de 2.500 em
2021. No caso das locomotivas, as entregas saltaréo de 29 para 61. Apesar de
tudo isso, as principais industrias de locomotivas e vagdes ainda estdo com 75%

a 80% de ociosidade em suas linhas de producéo.

Segundo informac¢des do PNL (Plano Nacional de Logistica) de 2018, do
Ministério da Infraestrutura, divulgadas pela Agéncia Brasil (2020), o Brasil conta
com apenas 15% de participacao do transporte ferroviario no trafego de grandes
volumes de mercadoria e insumos no pais. As rodovias tém cerca de 65% de

participacao.

Gréfico 2 - Distribuicdo do sistema Logistico do Brasil
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Distribui¢ao do sistema logistico brasileiro
Veja como é formado o p demovit ¢do de cargas no Brasil

Rodovidrio
1.548 bilhdes de TKU

0%

Ferrovidrio
356,8 bilhdes de TKU

Cabotagem
249,9 bilhdes de TKU
Hidrovidario
125,3 bilhdes de TKU

Dutovidario
106,1 bilhdes de TKU

Aerovidario
106, bilhdes de TKU
Total:

2.386,7
bilhées de TKU

Fonte: Agéncia Brasil Plano Nacional de Logistica (2018-2025) / Ministério da Infraestrutura.
Disponivel em: https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2020-10/ministerio-da-
infraestrutura-entregara-planos-de-logistica-ate-2050

Informacdes da Agéncia Brasil apontam que comparado a outros paises
de dimensdes continentais, o Brasil tem malha ferroviéria de baixa extenséo. Sao
cerca de 30 mil quildmetros, com apenas 20 mil operacionais. China, Rlssia e
Estados Unidos tém extensas ferrovias, com alto fluxo de distribuicdo de insumos

e mercadorias pelo modal ferroviario, conforme demonstrado na lista a sequir.

Tabela 2 - Paises de malha ferrovidria maior que a brasileira

Pais Malha ferroviaria (em km)
Estados Unidos 293.564
China 124.000
Russia 87.157
Canada 77.932
india 68.525
Alemanha 43.468
Argentina 36.917
Brasil 29.000

Fonte: Ministério da Infraestrutura. Disponivel em:

https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2020-10/ministerio-da-infraestrutura-
entregara-planos-de-logistica-ate-2050
Tabela 3 — Volumes Transportados — Ferrovias de Carga Brasil
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FERROVIAS BRASIL (Milhdes de Toneladas)
[owssods | _ .| .1 .1 .1 | B
Operadora 2015 2016 2017 2018 2019 2020 { 20152000 20192020 e
VALE NORTE 1325, 1532 1735 2035 | 2056 | 1942 8% % | 40%
SUDESTE 1197 1162 1164 1104| 785 | 589 -13% -25% 12%
VALE Total 2521 2694 2899 3140 2841 2531 0% 11% 52%
MRS HH 1240 1261 1200 1190| 875| 982 5% 12% | 20%
CG Propria 156 154! 121 176| 185! 170 2% 8% 3%
MRS Total MRS 1397 1415 1321 1366 10601 1153 4% 9% 24%
VU CENTRO-NORTE 7.8 71 98 107 114 115 8% 1% 2%
CENTRO-LESTE 271, 267 32 31 25| 279 1% 1% | 6%
MINAS-RIO 25 1,6 2.2 2,1 19 20| -5% 3% | %
MINAS-BAHIA 1.0 0,9 0,9 09 08 08 | 5% 3% | 0%
CENTROSUDESTE 9,2 9,1 13,4 13,7 129 14.2 9% 10% 3%
Vi Total 47,7 454 515 594 545 564 1% 3% 12%
RUMO AMN 167 149 204 233 254 262 9% 3% | 5%
aMO 46 15 40 43 35 25 12% 30% | 1%
AMP 47 6,0 41 53 58 81 11% 39% | %
AMS 20,9 133 24 25 23 21 1% 1% 5%
RUMO Total 470 438 498 554 571 88 5% 3% 12%
TEREZA CRISTINA FIC 35 2.9 2,1 2.8 30 3,0 -3% P 1%
TRANSNORDESTINA 1L 1.2 1.3 1,3 1.2 1.9 27 17% A% 1%
PARANA-OESTE EFPO 0,4 0.4 05 0,5 0,7 0,3 A% -56% 0%

Total Geral 5388 |

503,8 |

Fontes: Anuario ANTT 2020, Bases internas MRS

Em 2020, de acordo com o Anuario ANTT, 90% das cargas transportadas

pelas ferrovias foram: Minério de Ferro, Graos, Siderurgia e Acucar.

4.1.4. PRINCIPAIS DESAFIOS DO TRANSPORTE FERROVIARIO DE
CARGAS

Para o Estado de Sao Paulo (2020), as metas de transformacao da
logistica brasileira sdo amplas e contemplam medidas estratégicas de longo
prazo. O plano atual prevé mais do que dobrar a participacdo do modal
ferroviario. As informacdes do jornal indicam que o objetivo é chegar a mais de
30% de participacao ferroviaria na logistica brasileira até 2025, segundo o PNL
(Plano Nacional de Logistica), de junho de 2018, do Ministério da Infraestrutura.

Segundo a Houer (2020, on-line) é inegavel que o setor publico sozinho
ndo tem condi¢gBes de construir ferrovias na quantidade que o pais necessita.
Um passo importante dado no passado para reverter esse quadro foram as

concessoes a iniciativa privada.

-60 -



A Agéncia Brasil (2020) sinaliza que, agora, o Ministério da Infraestrutura
trabalha em duas grandes frentes de impulsionamento do transporte ferroviario:
recuperacédo de trechos, com melhoria de vias antigas e de baixa performance;

e construcdo de novas vias ferroviarias, modernas e eficientes.

Ainda segundo a fonte, a velocidade média do transporte de carga por
vias ferroviarias € de cerca de 23 km/h, o que demonstra o primeiro desafio a ser
superado para aumentar a eficiéncia deste importante modal. Varias iniciativas
podem ser feitas neste sentido, tais como: modernizacdo de ativos, de via
permanente e na solugcdo de conflitos urbanos, isto €, investimentos em obras
como viadutos, passarelas e vedacdo da linha férrea. Muitas ferrovias no
Sudeste, por exemplo, foram construidas ha mais de 100 anos, algumas ainda
no século XIX. As regides por onde passam os trilhos se tornaram densamente
povoadas ao longo do tempo, cresceram no entorno da ferrovia, e 0s
investimentos para dirimir conflitos urbanos s8o essenciais para aumentar a

seguranca das populacdes préoximas e da operacéo ferroviaria.

Dentro deste contexto, a renovacao antecipada das concessOes das
ferrovias, atualmente operadas pelo setor privado, € de suma importancia para
fomentar os investimentos necessarios para a recuperacdo, modernizacao e
ampliacdo da malha ferroviaria brasileira. A Agéncia Brasil (2020) afirma que
historicamente, o aporte de recursos privados impulsionou em larga escala a
expansao ferroviaria em paises com grandes malhas. Portanto, a participacdo
de investidores internos e externos € essencial para o avanco ferroviario

brasileiro.

Conforme informacdes do Valor Econdmico (2021), a situacao atual do
processo de renovacgdo das concessdes € a seguinte: a Rumo Malha Paulista,
gue alimenta o Porto de Santos, da Estrada de Ferro Carajas (EFC) e da Estrada
de Ferro Vitéria-Minas (EFVM) ja foram renovados antecipadamente. A Rumo
Malha Sul, MRS Logistica e VLI — outras grandes ferrovias nacionais — ainda
estdo em processo de renovacgao. A expectativa é que em 2021 seja concluido
0 processo de renovacdo da MRS e na sequéncia venham VLI e Rumo Malha
Sul.
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Um exemplo de renovacdo antecipada que ira gerar investimentos
importantes para o desenvolvimento da logistica brasileira é o da EFVM que, de
acordo com o Estado de Séo Paulo (2020), através do valor da outorga prevista
pela renovagéo da concesséo, a Vale investira R$ 2,73 bilhdes na construgédo da
Ferrovia de Integracdo Centro Oeste (FICO), com aproximadamente 383 km
entre Agua Boa/MT & Mara Rosa/GO, que ajudara no escoamento da produc&o
de gréos da regido de Agua Boa/MT para os portos de Santos/SP, Itaqui/MA e,
no futuro, Vila do Conde/PA, interligando os mercados produtores e
consumidores, trazendo, assim, maior competitividade para os produtores do

pais. Em Mara Rosa/GO havera a interligacdo com a Ferrovia Norte-Sul (FNS).

No cenario de crescimento da matriz do transporte ferroviario de cargas
no Brasil, é importante destacar um outro grande marco que foi a concessao da
Ferrovia Norte-Sul, em 2019, para a Rumo. Esse tramo de ferrovia amplia a
conexao ferroviaria da regido central do pais a Malha Paulista da Rumo (Porto
de Santos) e aos Portos do Norte/Nordeste (Itaqui e, futuramente, Vila do
Conde). S&o 855 km de ferrovia de Porto Nacional/TO a Andpolis/GO. O
segundo trecho da Norte-Sul, de Ouro Verde/GO a Estrela D’oeste/SP, possui
mais 682 km. A previsdo de conclusdo esta para 2021, segundo o Valor

Econbémico (2021, on-line).

Outro grande projeto em desenvolvimento é a construcéo da Ferrovia de
Integragcdo Oeste-Leste (FIOL), com investimentos da ordem de R$ 1,6 bilhdes,
segundo informacdes do Estado de Sdo Paulo. A FIOL escoara minério de ferro
produzido na regido de Caetité/BA e a producéo de grdos e minério do Oeste da
Bahia pelo Porto Sul, complexo portuéario nas imediacdes da cidade de Ilhéus/BA
que tiveram as obras iniciadas em julho de 2020. No primeiro trecho, a FIOL tera

537 km, saindo de Ilhéus/BA e avancando até Caetité/BA.

A expectativa do governo é realizar o leildo da FIOL ainda em 2021.
Podera futuramente estabelecer a conexdo do Porto Sul com a Ferrovia Norte-
Sul (FNS) atraves dos projetos FIOL 1l e FIOL Ill. Para as obras do trecho central
da ferrovia (FIOL Il), de 485 km entre Barreiras/BA e Caetité/BA, ja foram

reservados recursos, cuja origem é através da renovacdo antecipada das
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concessoes da Vale, ainda de acordo com o Estado de Sao Paulo (2020). Para
o trecho final (FIOL 1), o governo ainda busca parcerias com o setor privado e
a expectativa é ser realizado com a contrapartida da renovacdo da concessao
da VLI (antiga FCA).

E para finalizar os principais grandes projetos ferroviarios que contribuirdo
para uma melhor distribuicdo da matriz de transporte brasileira, destacamos a
Ferrogréo, cujo leildo esta marcado para o segundo semestre de 2021. o projeto
de infraestrutura mais ambicioso do pais. O marco da ferrovia acessa o coracdo
da soja em Mato Grosso, em Sinop, e avanca rumo ao norte do pais,
paralelamente a rodovia BR-163, a Cuiaba-Santarém, até alcancar os portos

fluviais de Miritituba, no Para. Sao 933 km de ferrovia.

Os numeros amazobnicos da Ferrogrdo dado a dimensdo do desafio
financeiro. S6 a construcdo da ferrovia é estimada em R$8,4 bilhdes, sem incluir
locomotivas e vagdes, conforme estima o Estado de S&o Paulo. O prazo de
concessao, normalmente fixado em 30 anos em outros projetos, esta previsto
para 69 anos. A ideia, formulada pelo Ministério da Infraestrutura, € colocar a
disposicdo da futura concessionaria até R$2,2 bilhdes em recursos da Unido
para bancar os chamados ‘riscos nao gerenciaveis” do empreendimento,

conforme afirma a reportagem.

Para que todos esses projetos e muitos outros que ainda estado por vir
tenham sucesso, e 0 pais consiga garantir os investimentos necessarios para
desenvolvé-los, € preciso vencer um desafio bastante importante: a
(in)seguranca juridica do Brasil. E preciso demonstrar aos investidores,
principalmente os estrangeiros, que o pais possui seguranca juridica, criando
mecanismos que deem o conforto necessario para que os investimentos sejam
feitos. Temos que considerar também que 0s novos projetos ndo podem
dispensar os melhores e mais atuais recursos tecnolégicos para melhorar a

performance/eficiéncia e reduzir custos do transporte ferroviario.

Em meio a tantos projetos de expansao, O Brasilianista cita 0 novo marco
legal do setor ferroviario (PLS 261/2018). A proposta visa facilitar a atuacéo do

setor privado no transporte ferroviario com a recriagdo do regime de autorizagdo
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para o setor, retirando a exigéncia de concesséo, passando para autorizacao,
simplificando regras e eliminando burocracias e a morosidade da Agéncia
Nacional de Transportes Terrestres (ANTT). Pois, esse prevé que, a partir da
manifestacdo de interesse de qualquer empreendedor privado, ele podera

construir ou adquirir ferrovias e explora-las em regime de direito privado.

Em seu formato atual, o projeto também permite que um empreendedor
gue se interesse em transportar uma carga por um ramal ja autorizado e
construido possa entrar no empreendimento, bastando que as partes concordem
com o0s precos do transporte dessa carga e dos materiais necessarios para
transporta-la. O governo espera que logo que o projeto for aprovado, ja destrave

investimentos da ordem de 8,5 bilhdes de reais no setor.

O Jornal do Comércio Online (2021, on-line) publicou recentemente que
hoje, as ferrovias sdo construidas no Brasil por meio de concesséo publica, na
qual o governo elabora o projeto e realiza uma licitagdo. Empresas concorrem
pela construcdo e exploracdo do trecho. Um longo caminho. No sistema de
autorregulacéo nao ha controle de precos pela agéncia reguladora sendo que as
empresas autorizadas serdo submetidas aos 6rgaos de defesa do consumidor

gue detém poder para coibir precos abusivos.

Com todos esses projetos implantados e com uma gestdo eficiente das
ferrovias e demais elos da cadeia logistica nacional, certamente o Brasil tera
uma malha ferroviaria maior e mais interligada. Isso proporcionara aos
produtores nacionais a possibilidade de distribuirem seus produtos com menores
custos e mais competitividade em relagdo aos concorrentes estrangeiros, o que

representa uma vantagem enorme para a economia do pais.

Por fim, um ponto primordial para o qual o setor precisa se atentar ainda
mais em meio a esta perspectiva de tanto crescimento, obras, construcées de
novas ferrovias, inauguracao de operagdes etc. é a cadeia de suprimentos que
o atende. O setor ferroviario € repleto de complexidades e especificidades em
suas rotinas, sistemas, normas técnicas, materiais e equipamentos utilizados e,
principalmente nas areas operacionais e de manutencéo. Leva tempo para que

um novo fornecedor esteja habilitado a se tornar um parceiro de negécio das
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empresas. Por isso, para evitar um colapso neste sentido e garantir, também,
cada vez mais competitividade aos negdcios, a gama de fornecedores também

precisara evoluir concomitantemente ao crescimento previsto para o setor.

Identificar, desenvolver e homologar novos fornecedores, bem como
melhorar a eficiéncia na gestdo dos estoques das empresas, é ponto basico para
a garantia de entrega dos materiais/ativos e execucao dos servi¢cos dentro dos
prazos esperados, com qualidade e custos competitivos. Por isso, cada vez
mais, € imprescindivel uma visdo das empresas de transporte metroferroviario
para a cadeia de fornecedores de forma ampla e unificada, contribuindo para o

desenvolvimento do setor.

4.2. TRANSPORTE METROFERROVIARIO DE PASSAGEIROS

7

O transporte metroferroviario de passageiros é considerado uma das
formas mais eficientes para a locomoc¢ao de uma grande quantidade de pessoas

por longas distancias e para a mobilidade urbana em todo o mundo.
André Clark (2018) sintetiza essa dependéncia:

No Brasil, onde mais de 80% da populacéo habita areas urbanas,
cerca de 66% dos individuos dependem de transporte publico
para se locomover diariamente e 22% deles passam mais de duas
horas por dia em seus trajetos. Ou seja, a existéncia de uma
malha integrada e eficiente de transportes é fundamental para o
funcionamento e avanco das cidades e para a qualidade de vida
daqueles que nela habitam. (Clark, André. ANPTrilhos, on line.
2018)

A perspectiva € de que nas proximas décadas haja o crescimento da
concentracéo populacional nos grandes centros urbano. Neste sentido, planejar
a mobilidade urbana deve ser uma pauta prioritaria e o transporte sobre trilhos
ganha ainda mais destaque. Uma vez que, além de mais rapido e eficiente, é um

sistema ambientalmente mais sustentavel, em comparag¢do ao modal rodoviario.
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4.2.1. Historico do transporte metroferroviario de passageiros

O transporte publico metroferroviario de passageiros nasceu com o
carater social que se espera para todo servico de atendimento a grande
populacado. Seu inicio ocorreu através de grande iniciativa do setor privado e de
empreendimentos particulares. Privilegiou-se as interligacées suburbanas e
centrais das prinicipais cidades e algumas linhas de longa distancia de
reconhecida necessidade, aproveitando os trechos ja implantados de ferrovias

de carga e bondes metropolitanos.

No século XX, houve grande estatizacdo do setor com a formacdo da
RFFSA (Rede Ferroviaria Federal S/A) e mais tarde a CBTU(Companhia
Brasileira de Trens Urbanos). Entre os anos de 1940 e 1960 a industria
automobilistica teve enorme avanco em sua producdo e vendas, forcando a
entrada de veiculos automotores no transporte de passageiros nas principais
cidades. Por conta disso, linhas de bonde foram substituidas por linhas de énibus
e carros particulares. Nos idos de 1990 houve iniciativas do governo Federal e
Estadual como o Plano Nacional de Desestatizacdo e o0 Programa de
Estadualizacdo dos Sistemas de Trens Urbanos de Passageiros sobre Trilhos,
respectivamente, com o intuito de transferir a gestdo para as esferas estaduais
€ municipais para posteriormente conceder 0s servi¢cos (operacao, manutencao

e construcdo) as empresas privadas.

A partir dai podemos citar concessdes importantes nesse cenario, como
0 Metrd do Rio de Janeiro em 1997, os Trens Urbanos Fluminense, em 1998, os
trens urbanos e o metrd de Salvador, além de linhas do metrd da capital paulista
e sistemas do Ceard. Em funcdo das necessidades de infraestrutura de
mobilidade para a realizacdo da Copa do Mundo FIFA em 2014, varios projetos
de sistemas sobre trilhos foram implantados (em sua maioria do tipo VLT -
Veiculo Leve sobre Trilhos), sendo construidos e inaugurados ja concedidos a

administracao da iniciativa privada.
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4.2.2. InformacBes gerais e principais numeros do transporte

metroferroviario de passageiros

Principais numeros do setor ferroviario de passageiros do Brasil:

e EXTENSAO E ABRANGENCIA

Segundo a ANPTrilhos em 2019, o setor metroferroviario brasileiro é
composto por 21 sistemas, operados por 15 diferentes operadores, distribuidos
nos seguintes estados: Bahia, Belo Horizonte, Distrito Federal, Jodo Pessoa,
Macei6, Natal, Porto Alegre, Recife, Rio de Janeiro e S&o Paulo. Sdo 1.116,5 km

de linhas construidas, subdivididas em 48 linhas operacionais.

Figura 3 - Mapa dos sistemas metroferroviarios urbanos do Brasil.

Sobral Fortaleza

Q0 Natal
Teresina ® 0 Jodo Pessoa
i w Recife
Maceid
w Salvador

Dlstrlgo Federal

O

Belo Horizonte
Sido Paulo

A5
- “L.) Rio de Janeiro
S PO

Baixada Santista

O Porto Alegre

Fonte: https://pt.wikipedia.org/wiki/Lista_de_sistemas_ferrovi%C3%Alrios_urbanos_no_Brasil
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Tabela 4 - Sistemas e operadores metroferroviarios de passageiros

Linhas

Municipio

Abertura Ext. [Km) Estagdes

Operadores

VLT do Rio de faneiro Rio de faneiro Rio de faneiro 2016 14 25 2 VLT Caricca
VLT do Recife Pernambuco Recife 2012 31 8 1 CBTU
VLT do Carinl Ceara Juazeiro do Norte | 2003 13,6 9 1 Metrofor
VLT de Sobral Ceard Sobral 2014 133 12 2 Metrofor
VLT ¢a Baixada Santista S3o Paulo Santos 2016 115 i5 1 BR Mobilidade
Trens da SuperVia Rio de Janeiro Rio de Janeiro 1856 270 104 8 SuperVia
ITrens da Cia Paulista de Trens Metropolitanos S3o Paulo S3o0 Paulo 1934 273 o4 7 CPT™M
Sistema de Trens Urbanos de Natal Rio Grande do Norte Natal 1534 56,2 23 2 CBTU
Sistema de Trens Urbanos de Maceio Alagoas Maceio 1584 321 15 1 CBTU
Sistema de Trens Urbanos de Jodo Pessoa Paraiba Jo3o Pessoa 1584 30 12 1 CBTU
Metrb do Rio de laneire Rio de laneiro Rio de laneiro 1579 58 41 3 MetréRio
Metrd do Recife Pernambuca Recife 1585 37.8 23 2 CBTU
Metrd do Distrito Federal Distrito Federal Distrito Federal 2001 42,33 24 2 METRO-DF
Metrd de Teresing Piaui Teresina 1589 135 9 1 CMTP
CMSP
Metrd de S3o Paulo S3o Paulo S3o Paulo 1574 101L4 23 6 ViaQuatro
ViaMobilidade
|Metrd de Salvador 8ahia Salvador 2014 33 19 2 Meird Bahia
Metrd de Porto Alegre Rio Grande do Sul Porto Alegre 1585 416 2 1 Trensurb
Metrd de Fortaleza Ceard Forialeza 2012 56,8 37 3 Metrofor
Metrb de Belo Honizonte Minas Gerais Belo Horizonte 1586 28,1 19 1 CBTU
Estrada de Ferro Campos do Jord3o S3o Paulo Pindamonhangaba| 1514 47 30 1 EFCI
Fonte: Adaptado do site:

https://pt.wikipedia.org/wiki/Lista_de_sistemas_ferrovi%C3%Alrios_urbanos_no_Brasil

e DEMANDA DE PASSAGEIROS

A cada dia util, segundo dados de 2019 da ANPTrilhos, 10,9 milh&es de

pessoas utilizam os sistemas metroferroviarios do pais para se locomover, o que

totaliza 3,9 bilhdes de passageiros por ano.
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Tabela 5 - Demanda de passageiros por sistema/operadora 2019

Pax/dia (2019) Pax/ano (2019)
Metrd de S3o Paulo 5.016.000 1.454,300.000 44,320
Trens da Cia Paulista de Trens Metropolitanos 2.500.000 867.700.000 11.200
Metrd do Rio de Janeiro 883.000 251.233.000 14.655
Trens da SuperVia 592.000 163.855.000 2.325
Metrd de Salvador 390.000 107.431.208 11.212
Metrd do Recife 312.700 94,452,000 4,373
Metrd de Belo Horizonte 178.400 54,444,000 6.343
Metr de Porto Alegre 160.343{me"crf:‘|} 48.055.364{mejcrﬁ} 4.524
2.987 (aeromovel) | 964.460 (aeromaovel)
Metrd do Distrito Federal 115.073 42.866.118 4,955
VLT do Rio de Janeiro 110.000 22,000,000 4,071
Metrd de Fortaleza 36.000 (metrd) 12.200.000 (metrd) 0
4.647 [VLT) 2.200.000 (VLT)
VLT da Baixada Santista 27.500 8.100.000 3.043
Sistema de Trens Urbanos de Matal 13.100 3.660.000 226
Sistema de Trens do Subdrbio de Salvador 10.869 3.395.230 820
Sistema de Trens Urbanos de Maceio 9.400 2.616.000 146
Sistema de Trens Urbanos de Jodo Pessoa 8.100 2.136.000 243
Metrd de Teresina 8.100 1.600.000 533
VLT de Sobral 5068 1.600.000 266
Estrada de Ferro Campos do Jorddo 1.881 529.013 40
VLT do Cariri 1.657 466,000 95

Fonte: https://pt.wikipedia.org/

e MATERIAL RODANTE

Segundo a ANPTrilhos, em 2019, havia 5.269 carros de passageiros em
operacao.
e ESTACOES
Segundo a ANPTrilhos, em 2019, os sistemas de transporte ferroviarios
urbanos somam 624 estacdes em operacdo. Distribuidas conforme

detalhamento na tabela 4 (ver tabela do item extenséo e abrangéncia).
e FUNCIONARIOS:

Em 2019, eram 39,4 mil funcionarios trabalhando diretamente nas
operacdes metroferroviarias do pais, segundo dados da ANPTrilhos.
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4.2.3. Panorama atual do transporte metroferroviario de passageiros

A apresentacao de um panorama atualizado do setor metroferroviario de
passageiros passa, inevitavelmente, por uma distingdo em dois periodos: antes

e durante a pandemia de Covid-19.

O segmento de transporte publico, e em especial o metroferroviario de
passageiros, foi severamente impactado em funcdo das restricbes de
deslocamentos estabelecidas durante a pandemia do novo coronavirus. Os
resultados e desafios se apresentaram de forma totalmente fora do padrao
histérico, gerando necessidades urgentes de curto prazo, tanto no ambito

privado quanto publico.

e PANORAMA DO SETOR PRE-PANDEMIA

O setor metroferroviario de passageiros no Brasil sofre ha décadas com a
caréncia de planejamento, investimento e gestdo em prol do desenvolvimento da
mobilidade urbana. Esta discusséo tem abrangéncia nacional conforme versa a

ANPTrilhos em sua iniciativa governamental:

Esta Agenda pretende ser um marco da atuacdo desta
ANPTrilhos voltada para a discussdo nacional e construgéo de
uma arrojada politica de transporte de alta capacidade, que seja
abracada nas trés esferas da administracdo publica, em prol do
desenvolvimento urbano das cidades, individualmente, e,
também considerando sua insercdo em todas as regides
metropolitanas. (ANPTrilhos; Agenda de Governo - 2019/2022)

Além de envolver as entidades publicas que tém o poder de criar politicas
de interesse setoriais, a iniciativa privada também deve ser incluida nesse
debate, em funcao de seu grande interesse e capacidade de movimentagéo da
economia, e a sociedade civil, como grande cliente e usuaria desse processo e

servico. Considerando como sucesso dessa discussao o seguinte resultado:

E sob esta 6tica que a ANPTrilhos e seus operadores entendem
gue o passageiro passara a ser, efetivamente, a figura central dos
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sistemas de mobilidade publica nos municipios e nas respectivas
regibes metropolitanas. (ANPTrilhos; Agenda de Governo -
2019/2022)

Ainda no mesmo documento da ANPTrilhos, encontramos a melhor

definicdo da profundidade, criticidade e urgéncia desse tema.

Dado o atual estagio de desenvolvimento do Brasil, ndo se pode
mais pensar em transporte urbano de forma isolada. Os grandes
centros estdo evoluindo muito rapido e a populacdo esta cada vez
maior. E preciso que os governantes tomem decisdes para evitar
0 colapso iminente da mobilidade nas metrépoles. (ANPTrilhos;
Agenda de Governo - 2019/2022)

Reforcando esse cenario, a figura a seguir mostra a comparacdo entre
passageiros diarios que utilizam o sistema de transporte publico rodoviario e
transporte publico sobre trilhos nas principais capitais brasileiras.

Grafico 3 - Os maiores sistemas de transporte do Brasil (2015)

OS MAIORES SISTEMAS DE TRANSPORTE DO BRASIL (PASS/DIA)
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Fonte:https://www.mobilize.org.br/estatisticas/41/os-maiores-sistemas-de-transporte-do-

brasil.html

No site ViaTrolebus (www.viatrolebus.com.br), € possivel encontrar um

artigo sobre a evolugcéo da mobilidade urbana no Brasil, no qual séo retratadas
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a falta de planejamento e as dificuldades atuais de implementacdo dos modais
sobre trilhos. Segundo esse artigo, essa dificuldade pode ser observada ha muito

tempo:

Nos idos anos 50 e 60, o paradigma da mobilidade urbana era o
uso do automdével individual. E como consequéncia, estas
cidades foram pensadas para o0 uso do mesmo. Um bom
exemplo é Brasilia, que foi totalmente planejada para o uso do
automavel particular. (VIATROLEBUS, 2005)

Atualmente, os sistemas atualmente em funcionamento em parte s&o
administracdes publicas e outra parte concessdes privadas. Ambas tém um
desafio comum: os altos custos inerentes a implantacdo e operacdo desses

modais.

Os altos custos de implantacdo e de operacdo dos sistemas
sobre trilhos, porém, emperram os investimentos. O Banco
Mundial estima o custo do quilébmetro do metr6 de superficie em
US$8 milhdes. No caso das linhas subterrdneas em areas
problematicas, o custo sobe para US$150 milhdes. (Senado,
2020, on-line.)

Apesar dessas diversas limitagdes, houve novidades, como o
surgimento de sistemas sobre trilhos em diversas cidades do pais em funcao da
copa do mundo e jogos olimpicos, em 2014 e 2016, respectivamente, e em

outros casos em fungcédo da demanda pujante de mobilidade urbana local.

Tabela 6 - Novos sistemas de transporte publico sobre trilhos

VLT do Recife Recife CBTU 2012 3l 8 1
VLT de Sobral Sobral Metrofor 2014 13,9 12 2
Metrd de Salvador Salvador Metrd Bahia 2014 33 19 2
VLT do Rio de Janeiro Rio de Janeiro VLT Carioca 2016 14 25 2
VLT da Baixada Santista Santos BR Mobilidade 2016 11,5 15 1

Fonte: Elaborado pelos proprios autores.
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Deste modo, quantidade de passageiros transportados viveu tempos de
grande crescimento.

Grafico 4 - Passageiros Transportados x Rede Ferroviaria 2013-2019

Passageiros Transportados x Rede Ferroviaria
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor, com base nos dados de- Producao Propria; Dados:
ANPTrilhos

Neste grafico é possivel perceber a relagdo do aumento da rede e a
demanda de passageiros, uma interacdo diretamente proporcional. Os dados
mostram que os ultimos 7 anos datados no grafico houve um aumento de 44,4%
no namero de passageiros transportados. Por conseguinte, é possivel concluir
gue houve um aumento de receita significativo no setor. Isso favoreceu
investimentos, e novas receitas baseadas no publico pagante, assim como a
melhoria da mobilidade urbana nos principais centros, ampliando positivamente

a gqualidade de vida.

e PANORAMA DO SETOR DURANTE A PANDEMIA

A realidade do setor metroferroviario de passageiros ap0s o inicio da

pandemia do novo coronavirus mudou radicalmente. As recomendacdes
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sanitarias para prevencao do contagio da doenca vao de encontro ao convivio

social e, consequentemente, de encontro a mobilidade urbana.

O deslocamento das pessoas foi restringido através de decretos em todas
as esferas de governo, e em alguns locais foi completamente cerceado
(lockdown). Apenas algumas atividades essenciais estiveram liberadas com
restricbes, como as exercidas por profissionais da salde, setores de

abastecimento e drogarias.

Desta forma os sistemas de transportes publicos foram severamente
afetados em relacdo ao numero de passageiros transportados e,

consequentemente, em suas receitas operacionais.

O transporte de passageiros sobre trilhos foi ainda mais afetado, por
diversos motivos que podemos listar a seguir:

e Auséncia da necessidade de deslocamento (modalidade de trabalho
“Home-Office”),

e Opcao por um modal com custo mais baixo;

e Utilizacdo do automével pessoal,

e Opcao por deslocamento alternativo e individualizado (bicicleta, patinetes
motorizados e outros);

e Medo de contaminac¢do pela suposta dificuldade de renovacédo do ar no
interior dos trens;

e Lotacdo das composi¢des nos horarios de pico;

e Influéncia de midia negativa.

Os resultados do impacto desse cendario social, podem ser vistos no grafico:

Grafico 5 - Passageiros Transportados x Rede Ferroviaria 2013-2020

-74 -
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Fonte: Elaborado pelos proprios autores com base em dados da ANPTrilhos

A pandemia teve impacto real na demanda de passageiros a partir de
marco de 2020. A reducdo no volume anual de passageiros transportados em
2020 pelos sistemas brasileiros foi de 48,7% em relagdo a 2019. A demanda de
2020 foi prejudicada ao ponto de retroceder os nimeros para o0 equivalente ao

realizado antes de 2013.

E importante ressaltar que, conforme podemos perceber no gréafico, a
extensdo de malha ferroviaria e consequentemente, a quantidade de carros,
estacbes e demais ativos nao diminuiram. Dessa forma, a receita diminuiu, mas

0S custos se mantiveram.

Adicionalmente as medidas sanitarias para a sociedade em geral, alguns
decretos impuseram medidas que tiraram a possibilidade de reducao de custos
primarios das empresas. Tais como a obrigatoriedade de manutencdo do
intervalo entre trens praticado no periodo pré-pandemia, e a manutencdo da
mesma janela operacional, com a justificativa de diminuir ou evitar a

aglomeracao e dessa forma diminuir o contagio do novo coronavirus.

Sem a possibilidade de diminuir os intervalos, ndo é possivel reduzir o
namero de trens rodando, e com isso nao € possivel reduzir os custos de energia
ou aumentar periodicidades de manutengdo. Assim, € possivel resumir esse
panorama da seguinte forma: operar com o mesmo custo, mas com 48,7% de

receita a menos.
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Ademais, somada as questdes operacionais, as empresas vivem também
a necessidade de afastar os funcionarios do grupo de risco e aqueles que
eventualmente foram diagnosticados com o novo Coronavirus ou que possuem
casos positivos em todo o seu circulo de relacionamento proximo. Essas séo
medidas essenciais para evitar uma epidemia dentro da empresa e o éxodo

forcado de méo-de-obra.

Desta forma € facil concluir que o grande desafio para esses tempos de
pandemia é a reducéo de custo. Uma vez que pensar em aumentar receita esta

na contramao das medidas sanitarias e decretos.

4.2.4. Principais desafios do transporte metroferroviario de passageiros

O transporte metroferroviario de passageiros no Brasil enfrenta uma série
de desafios desde a sua concepc¢ao. Fazendo parte da vida diaria de milhdes de
pessoas no pais, os sistemas de metrd e trem convivem também, direta ou
indiretamente, com as questdes sociais, econdmicas e de seguranca publica nas
cidades em que estdo inseridos. Ademais, encaram os desafios basicos
inerentes a sua constitui¢ao, tais como os elevados custos para desenvolvimento
e manutencdo das vias, sistemas e estacOes; contratos de concessao
antiquados e engessados; ineficiéncia na aplicacdo e gestdo do conceito de
integracdo intermodal nos grandes centros - motivo pelo qual os modais acabam
sendo concorrentes entre si em diversos trechos, um “desservico” para a

mobilidade urbana -; auséncia da interoperabilidade, entre muitos outros.

Projetos metroferroviarios, sejam de ampliacdo da malha ou para
melhoria das ja existentes, requerem alto investimento financeiro e de tempo
para sairem do papel. Segundo Artur Morais, em entrevista para o Correio
Braziliense (2019), professor de sistemas de transporte do Centro Universitario
Estacio de Sa (DF), esse é um dos grandes desafios para o desenvolvimento do
setor. Uma vez que ndo ha um plano diretor unico federal, mas sim intencdes
politicas que visam mandatos de quatro anos, eleicdo e reeleicdo, e,

consequentemente, geram desinteresse pela implementacdo de projetos de
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médio e longo prazo, cujos “frutos” seriam colhidos futuramente por outro politico

no poder.

Este talvez seja 0 maior motivo para que no Brasil, em média, o transporte
metroferroviario corresponda somente a cerca de 7% dos deslocamentos nas
cidades, frente a média de 40% a 45% em outras cidades mais desenvolvidas

no mundo.

Outro grande desafio enfrentado pelas empresas metroferroviarias no
Brasil € na estruturacdo de seus modelos de negoécio de forma lucrativa,
considerando que 0s custos para operacao destes sistemas sao altissimos e que
a receita das operadoras brasileiras €, basicamente, oriunda da venda de
passagens. Existe pouquissimo ou nenhum subsidio governamental e ainda

pouca representatividade de receitas acessorias.

Sob o ponto de vista de custos operacionais, além dos gastos com
pessoal (normalmente representando a maior linha dos custos), estd também a
conta de energia elétrica. Se por um lado metrés e trens sdo considerados meios
de transporte sustentaveis ambientalmente (reducdo do uso de combustiveis
fésseis, emissdo de CO2 e poluicdo sonora), por outro lado, a sua fonte de

combustivel é carissima.

Além disso, o0 custo para aquisicdo de materiais para manutencdo dos
trens e das estacdes € muito alto. A necessidade de reposicao/reparacao de
equipamentos e pecas € constante para manter os sistemas operando.
Ocorréncias que, em muitos casos, sdo imprevisiveis. Diante desse cenario, as
empresas se veem obrigadas a montar grandes estoques em suas instalagoes,

0 que também pode ser relevante para a estruturacao financeira delas.

Sob o ponto de vista de receita, durante a pandemia do novo coronavirus,
periodo no qual as empresas chegaram a demonstrar perda de 73% dos seus
passageiros por dia, segundo dados publicados no balanco do setor
metroferroviario no 2° trimestre de 2020 da ANPTrilhos. Além disso, o
comprometimento das suas fontes de receitas acessoérias, com o aumento da

inadimpléncia de locatarios e baixa atratividade para anunciantes publicitarios
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nos espac¢os de midia dos trens e estacdes, o desafio de manter os negocios

saudaveis financeiramente aumenta ainda mais.

Guilherme Ramalho, CEO da MetréRio, concessionaria que administra o
sistema de metrdé do Rio de Janeiro, resume esse cenario em suas palavras:
"Vivemos um momento de grande desafio para a mobilidade urbana. As
mudancas impostas pela pandemia exigiram uma reinvencdo do transporte
publico" (RAMALHO, 2021, on-line).

A nova dinamica social das grandes cidades na qual o desemprego
cresceu consideravelmente, atingindo 13,5% de taxa de desocupac¢do em 2020
(PNAD - IBGE), e a modalidade de teletrabalho (home-office) também cresceu
atingindo 8,4 milhdes de pessoas entre aquelas que estdo empregadas (grafico
6 a sequir), aliada ao distanciamento social necesséario para prevencao de
contagio somam fatores importantes para analise da situacao de receita versus
custos das empresas de transporte de passageiros durante a pandemia da
Covid-19.

Grafico 6 - Numero de pessoas em trabalho remoto no Brasil por regido

Dados regionais ou por qualificagao mostram que o trabalho remoto
ajuda a mostrar as diferen¢as no mercado de trabalho brasileiro

Home office € muito mais presente em regioes mais ricas do pais
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Fonte: Agéncia de Noticias IBGE, 2020
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De acordo com a norma ABNT NBR 14183/2015, a taxa de ocupagéo
praticada nacionalmente em transportes de alta capacidade deve ser de até 6

passageiros/mz2, conforme tabela a sequir:

Tabela 7 - Relacdo: passageiros em pé x a disponibilidade média de area

Area disponivel Contato entre

m2/passageiro | passageiro/m? | Passageiros em pé

Nivel de conforto

A Acima de 0,25 ated 0 Confortavel
B De 0,162 0,25 Ded4,0a6,0 Contato inevitavel
C Abaixo de 0,16 Acima de 6.0 Desconfortavel

Fonte: Norma ABNT NBR 14183/2015, pagina 1

Entretanto, como parte das medidas para enfrentamento da pandemia
dentro dos meios de transporte, trens e metrds de todo o pais foram submetidos
a novas determinacfes estaduais referentes as taxas maximas de ocupacéo,
como no Rio de Janeiro, em que a imposicdo é de ocupacdo maxima de até 60%
(DECRETO ESTADUAL N° 47.228 DE 24 DE AGOSTO DE 2020) das

composicdes, o0 que resulta em até 3,6 passageiros/mz2.

Com base nessa ldgica, se antes as empresas podiam operar com uma

taxa de ocupacdo de até 6 passageiros/m? e agora estdo sendo obrigadas a
reduzir essa taxa para que haja menos aglomeragéo dentro das composicgoes.
No entanto, mesmo com a reducdo drastica de usuarios dos sistemas, as
operadoras ndo podem, em igual proporcao, reduzir a oferta do servico para
buscar o equilibrio nos custos. Ou seja, estdo gerando menos receita, mas
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continuam gastando quase 0 mesmo ou até mais para manterem seu

funcionamento.

Por isso, além de todos os desafios ja conhecidos e enfrentados ha
décadas pelo setor, a Covid-19 e seus efeitos se impuseram a realidade e
requerem, mais do que nunca, medidas urgentes para a sobrevivéncia das
operacdes. Ainda ndo ha clareza técnica na previsdo acerca da retomada da
demanda de passageiros aos niveis pré-pandemia. Porém, sabe-se que essa
retomada, aliada as mudancas sociais geradas em todo o territério nacional,
ainda sera lenta e gradativa, o que preocupa o setor e torna compulséria a
identificacdo de solucbes criativas e inovadoras para a sustentabilidade dos

negocios, seja no aumento da receita, seja na reducéo dos custos.

4.3. DESAFIOS COMUNS DO SETOR METROFERROVIARIO DE
TRANSPORTE DE CARGAS E PASSAGEIROS

O segmento de cargas e 0 segmento de passageiros do setor
metroferroviario, hoje, vivem momentos muito distintos quando avaliamos o

panorama atual e as expectativas futuras de cada um.

Enquanto o transporte de cargas esta sentindo de forma menos intensa
em seus negoécios 0s impactos negativos ocasionados pela pandemia do novo
coronavirus, o de passageiros enfrenta uma grande crise financeira sem
precedentes. Em decorréncia, principalmente, da reducdo de demanda
ocasionada pelas medidas restritivas impostas pelos decretos estaduais e pela

retracdo da economia e o desemprego.

Essa situacdo gerou, inclusive, a necessidade de as empresas de
transporte de passageiros pleitearem, através das entidades representativas
como a ANPTrilhos e ANTP, junto ao Governo Federal, um “socorro financeiro”.
Além disso, foi preciso iniciar a negociacdo de outros ajustes referentes aos

contratos de concesséo vigentes.
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Com relacdo as perspectivas futuras, para o segmento de cargas héa
inUmeros projetos de expansdo em andamento e outros também previstos para
ocorrerem nos proximos anos. Isso gera uma grande expectativa positiva de

crescimento, conforme jd mencionado neste capitulo, no item 4.1.4.

Ja para o segmento de passageiros, apesar de existirem alguns projetos
em discussao, como a retomada das obras da linha 6 e a ampliacdo da linha 2
do metrd de Séo Paulo e a concesséo das linhas 8 e 9 da CPTM (com leildo
agendado para o 1° semestre de 2021), o futuro ainda € muito incerto, em um
pais em que a mobilidade urbana ndo € colocada como pauta prioritaria.
Conforme descrito anteriormente, a grave crise econdmica ocasionada pela
pandemia, aliada aos novos habitos e dinamicas sociais que muitos ja preveem
gue serao incorporadas ao “novo normal” (como a adogao do trabalho remoto,
por exemplo) podem aumentar e fazer perdurar ainda por muitos anos a crise

econdmica vivida.

Diante desta breve analise, podemos concluir que, apesar de desafios
muito distintos, ambos 0s segmentos estdo buscando e necessitando de maior
apoio governamental. Isso deve acontecer seja com 0 socorro financeiro a curto
prazo, seja na discussdo cada vez mais presente de projetos de expanséao e
integracdo da malha ferroviaria, atracdo de investimentos e destraves de
negociacdes. Assim, havera a possibilidade de uma maior seguranca juridica no
pais e reduzindo o risco Brasil, ponto critico para atracdo de mais investimentos,

principalmente estrangeiros.

O setor ndo pode perder de vista, também, o trabalho conjunto entre as
empresas metroferroviarias para identificacdo de oportunidades criativas que
gerem ganhos de eficiéncia em gestdo, formacdo de pessoal técnico e
qualificado para assumir os desafios de curto, médio e longo prazo. Além disso,
uma constante perseguicado por otimizagcdo de recursos e reducao de custos
inerentes a operacao, como o desenvolvimento de cadeias de suprimentos mais
integradas, inteligentes e eficientes deve ser perseguida. Especialmente neste

quesito, € importante uma estratégia conjunta das empresas para a ampliacéo e
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capacitacdo dos fornecedores existentes e uma politica de gestao de estoques

visando reducéo de custos e perdas de produtividade.

5. LEVANTAMENTO E ANALISE DE INFORMACAO

Para dar suporte ao desenvolvimento deste trabalho, dentro de um setor
tdo especifico como o metroferroviario, foram elaboradas duas pesquisas.
Ambas com o objetivo de levantar dados e consequentemente informacgdes para
materializar desafios e apontar nichos especificos de atuacdo dentro do setor,
bem como perceber suas necessidades atuais.

As pesquisas tiveram naturezas distintas, mas complementares, a saber:
guantitativa e qualitativa. Enquanto a quantitativa visou fornecer dados brutos,
estatisticos, numéricos e objetivos, a qualitativa teve como meta dar cores a
essas informacdes recheando o viés apontado pelos nimeros com desejos,
sentimentos e percepcdes reais do cotidiano.

Ao final, uma andlise mista visa convergir discursos e percepcdes da

pesquisa qualitativa as tendéncias identificadas nos dados quantitativos.

5.1. PESQUISA QUANTITATIVA

A pesquisa gquantitativa foi elaborada em formato de formulario para
respostas objetivas (caixa de selecdo), sem margem para reflexdes sobre o
tema. O objetivo principal foi de levantar dados numéricos que pudessem
expressar a realidade do setor dentro dos seus subsetores e particularidades, no
que se refere a gestdo de estoques, custos, fornecedores e riscos associados a
cadeia logistica de suprimentos.

O publico-alvo foram executivos de empresas do setor metroferroviario,
seja ele de carga ou passageiros. Essa distin¢ao foi feita através de perguntas

incluidas no formulario.
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A pesquisa foi realizada entre os dias 3 e 13 de fevereiro de 2021. Teve
o total de 53 respostas, geograficamente distribuidas em 3 regides brasileiras e

na Europa. As caracteristicas de seus respondentes estdo dispostas a seguir:

Gréfico 7 - Hierarquia dos entrevistados

Posicdo hierarquica dos entrevistados
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= Coordenador = Gerente Diretar

Fonte: Elaborado pelos préprios autores

Quanto ao segmento de atuacdo dos respondentes, tivemos uma
distribuicdo equiparada entre os segmentos metroviario e ferroviario. Isso
significou um equilibrio dos dados quanto as caracteristicas particulares desses
subsetores. As empresas respondentes foram divididas com base em seu

segmento de atuacdo, conforme representado no grafico 8:

Gréfico 8 - Segmento de atuacao dos entrevistados
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Fonte: Elaborado pelos préprios autores

Algumas perguntas focaram no perfil das empresas, considerando seu
faturamento e capital empregado no estoque. Os dados levantados mostram a
amplitude econémico-financeira das empresas do setor, adicionando multiplos a
qualquer iniciativa de melhoria em suas cadeias de geragao de receitas, gestao
de custos e investimentos. O faturamento anual das empresas esta disposto a
seqguir:

Gréfico 9 - Faturamento Anual

Faturamento anual
6%

9%y

...

74%
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=R%$100 a R$500 milhoes = acima de R$500 milhoes

Fonte: Elaborado pelos préprios autores

Gréfico 10 - Capital Empregado no Estoque
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Fonte: Elaborado pelos proprios autores

A gestdo de custos relativos as atividades primarias das empresas do
setor metroferroviario é a principal preocupacédo do setor. A mesma é ratificada
na proposta 22 da agenda de governo da ANPTrilhos para o periodo 2019-2022,
sob o seguinte texto: “Apoiar acées no sentido de tornar as tarifas publicas
maodicas para incentivar a implantacdo e a utilizacdo do transporte publico sobre
trilhos nas cidades brasileiras” (ANPTrilhos, 2019, on-line).

Nesse sentido uma boa gestdo de custo se faz imprescindivel para
equilibrar as necessidades de aumento de lucro e o investimento. O impacto
disso, consequentemente, € a ampliacdo da qualidade do transporte
metroferroviario e a diminuicdo de seus custos ao cliente final, seja ele um
passageiro ou um cliente logistico que busca escoar sua producao.

Neste sentido, considerando os graficos 9 e 10 (Faturamento anual e
capital empregado no estoque), em que 74% das empresas responderam que
faturam mais de 500 milhdes de reais anuais e que 81% tém mais que 10 milhdes
de reais de capital empregado no estoque, respectivamente, é possivel inferir
que no setor metroferroviario o estoque tem alto custo para a operacao dessas
empresas e, consequentemente, impacta diretamente no resultado das mesmas.

Mesmo ndo sendo essa a Unica fonte de custo, com certeza a gestédo de
estogues apresenta-se como uma questao mais latente. Muitos desafios do setor
sao limitados a esfera politica-publica, trabalhista, legislativa, juridica e outras.
No entanto, as problematicas relativas a gestdo de estoque sdo sem duvida

passiveis de solucédo baseada em uma boa gestdo e processos inovadores.
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Observemos as respostas dadas a pesquisa sobre a seguinte pergunta:

“Na sua opinido, quao bem definida € a politica de estoque da sua empresa?”

Gréfico 11 - Definigdo da politica de estoque

Definicdo da politica de estoque

Fonte: Elaborado pelos préprios autores

Ha de se supor que se os estoques tém um custo elevado, possivelmente,
o nivel de risco assumido é baixo. Assim, haveria pecas e ou itens suficientes,
ou até sobrando, para qualquer necessidade, desde as mais simples as mais
complexas, passando pelos itens de menor e maior custo. No entanto, essa
suposicdo nao se reflete na realidade das empresas. A resposta sobre falta de
itens de estoque para a pesquisa citada anteriormente, quando perguntados em
relacdo a frequéncia com que as solicitacdes ao estoque sdo negadas por falta
de itens, aponta para um resultado diferente do nosso pressuposto, como
podemos ver no gréfico 12:

Gréfico 12 - Falta de Itens no Estoque
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Fonte: Elaborado pelos proprios autores

Nesse caso, somando as respostas “quase sempre” e “eventualmente”,
aproximadamente 58,5% dos entrevistados dizem ter mais de 10% das suas
solicitagbes ndo atendidas e 20,75% desses, acima de 30% de negativas.
NUmeros expressivos devido ao volume armazenado nesses estoques, como
pudemos verificar no Grafico 10 (Capital empregado no estoque).

Sabemos que a gestédo de estoque nao se faz s6 com processos voltados
internamente para a empresa, mas sim, da gestdo dos demais participantes
dessa cadeia e suas interfaces. A cadeia de suprimentos precisa abranger todos
0s estagios, desde a solicitacdo até a entrega, considerando todos os entes
pertencentes de cada uma de suas etapas. Portanto, fabricantes, fornecedores,
transportadoras, depdésitos, varejistas e os préprios clientes fazem parte dessa
cadeia.

A boa selecdo de fornecedores é de grande importancia para garantir a
qualidade, disponibilidade e seguranca do estoque. Em um processo de selecéo
de fornecedores, um dos primeiros aspectos considerados € a facilidade de
interagcdo com o fornecedor, utilizando os mecanismos disponibilizados pelas
empresas, como sistemas informatizados ou processos de comunicagao.

Por esse motivo, a pesquisa fez a seguinte pergunta aos participantes:
“Sua empresa possui estruturas organizacionais que facilitam a interagdo com

seus principais fornecedores?”. Seguem as respostas:

-87-



!
o1
U
N

Gréfico 13 - Facilidade de interacdo com fornecedores

Facilidade na interacdo com forneedores

A .5‘\%

M inexistente ruim ™ bom M alto desempenho

Fonte: Elaborado pelos préprios autores

O problema da interacdo com os fornecedores € pontuado por 54,72%,
somadas as respostas “inexistente” e “ruim” dos respondentes. Ainda assim, &
importante considerar que as respostas de alto desempenho foram dadas em 3
respostas, sendo 2 delas de sistemas metroferroviarios da Europa, o que
ampliaria para 56,87% o panorama brasileiro negativo.

Esse resultado anterior, poderia apontar para um certo grau de
desconfianca nos fornecedores, resultando em interagdes mais rasas. Mas uma
outra pergunta traz um viés diferente para essa analise.

Perguntamos sobre a confianca depositada pelas empresas em seus
fornecedores e obtivemos o seguinte resultado, disposto no gréafico 14:

Gréfico 14 - Nivel de confianga nos fornecedores
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Fonte: Elaborado pelos préprios autores

Das respostas recebidas, 67% das empresas dizem confiar em seus
fornecedores. Portanto, é possivel considerar que a auséncia de processos e
sistemas dificultam a interacdo com os fornecedores, a qual pode estar sendo
desejada, dado o nivel de confianga nos mesmos. E, € exatamente o0 que as
respostas a pergunta “A sua empresa possui sistema de informagao integrado

com seus principais fornecedores?” mostram:

Gréfico 15 - Integracéo de sistemas com os fornecedores
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Fonte: Elaborado pelos préprios autores

Considerando que se a maioria das empresas de um mesmo setor confia
em seus fornecedores e sendo esse setor bastante restrito devido a sua
especificidade, podemos inferir que boa parte desses fornecedores sé&o
compartilhados pelas empresas. Mas como as empresas que compartilham do
mesmo fornecedor e no qual elas confiam, tratam as compras com este mesmo
fornecedor? Sera que compartiiham suas compras em um Unico pedido?

Também fizemos essa pergunta em nossa pesquisa e a resposta foi:

Gréfico 16 - Numero de compras compartilhadas

Nimero de compras compartilhadas

ruim, 54,72%

Fonte: Elaborado pelos préprios autores
Somando as respostas “ruim” e ‘“inexistente”, temos 83,02% de
insatisfacdo com o volume de compras compartilhadas com outras empresas do
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setor. E em 28,30% delas essa modalidade € inexistente. Os numeros
demonstram uma lacuna entre confiar em fornecedores comuns e fazer negocios
compartilhados.

Conforme dito anteriormente, gerenciar riscos também €& um fator
importante para a gestdo do estoque. Todo risco esti associado a impactos e
impactos associados a custos, portanto, risco se traduz em custos. Em funcao
disso, a gestdo de riscos é uma disciplina comum nas grandes empresas.
Aplicando a gestéo de risco a gestao de estoque, quanto menor o risco, maior o
estoque, quanto maior o risco, menor o estoque. Lembrando que ambas as
afirmacdes tém seus custos associados.

Suponhamos que um certo item foi comprado de um determinado
fornecedor; este item foi entregue ao comprador e estocado em seu
almoxarifado. A partir desse momento o risco € todo do comprador. Manter o
item em estoque, gerenciar a quantidade em estoque, analisar 0 consumo,
prever o ressuprimento, atender o cliente solicitante interno, e entregar o que foi
pedido, passa a ser suas principais funcdes rotineiras, nas quais cada desvio
consome dinheiro.

Uma das maneiras de mitigar o risco na gestado de estoque é transferir
parte das responsabilidades da administracdo dos materiais para o fornecedor.
Assim, transferindo também os riscos inerentes a essas atividades. E por isso,
perguntamos através da pesquisa como as operadoras do setor metroferroviario

percebiam o compartilhamento de riscos com seus fornecedores.

Gréfico 17 - Encorajamento no compartilhamento de risco com fornecedor

ENCORAJAMENTO NO COMPARTILHAMENTO
DE RISCO COM FORNECEDORES
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Fonte: Elaborado pelos préprios autores

Pelo resultado da pesquisa é possivel constatar que o compartilhamento
de riscos com fornecedores ndo é encorajado como deveria dentro das
empresas do setor metroferroviario. Para 72% dos respondentes essa
abordagem é insatisfatOria e para 42%, inexistente. Nesses casos, a maior carga
dos riscos estd sob responsabilidade da empresa, cabendo ao fornecedor
apenas pequenos riscos, como a garantia da qualidade produto ou servico
fornecido.

Sabendo que o compartilhamento é diretamente proporcional ao volume
de troca de informagbes entre as partes, perguntamos o seguinte: “A sua
empresa compartilha informac¢des em tempo real sobre demanda/necessidades
de fornecimento com seus principais fornecedores?”, obtivemos o seguinte

cenario de respostas:

Gréfico 18 - Compartilhamento de informacdes com os fornecedores

Compartilhamento de informagoes com
os fornecedores

0.6
52,83%
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0.4 33,96%
0,3
0,2
11,.32%
0,1
. 1,8‘%
D |
Mao compartilha FParcialmente Frequentemente Intensivo

Fonte: Elaborado pelos proprios autores

Mais da metade (52,83%) dos respondentes nao compartilham
informagdes sobre seus estoques e ou demanda com seus fornecedores. E

86,79% o fazem de maneira insuficiente. Esse retrato evidencia a necessidade
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de aproximacdo entre clientes-fornecedores, seja através de processos e/ou

sistemas.

5.2. PESQUISA QUALITATIVA

Junto ao levantamento de dados discretos, foi elaborada uma pesquisa
qualitativa. O formato utilizado assemelha-se a um modelo de entrevista
presencial com perguntas abertas (discursivas), orientando os niveis de detalhes
das respostas, mas enviadas eletronicamente através de um formuléario digital.

A pesquisa foi completamente andnima e o publico-alvo foram executivos
das empresas do setor metroferroviario de carga e passageiros que tivessem
ligacdo direta com a gestao de estoque, suprimentos, compras ou administracédo
de materiais em geral.

Essa pesquisa foi realizada entre os dias 03 e 25/02/2021, com a
participacdo de 5 respondentes, distribuidos nos subsetores de cargas e
passageiros.

Sobre o processo de compra dos itens para o estoque, as respostas
convergiram em um processo muito parecido. Considerando o inicio da compra
de duas formas: compras avulsas e compras planejadas. A compra avulsa &
solicitada diretamente no sistema ou por processo a partir da area solicitante, e
a compra planejada nasce dentro de uma area de planejamento (independente
ou cativa), partindo para a solicitacdo da compra, até a entrega final, todas

considerando suas devidas alcadas de aprovacao.

As compras dos itens se ddo ou por recebimento de
Requisicbes dos clientes internos, de acordo com suas
necessidades pontuais, ou a requisicdo é criada pela area de
estoque, que analisa periodicamente o ponto maximo e minimo
de reposicdo de cada item, evitando zerar o estoque.
(Respondente 1, pesquisa qualitativa, 2021).

Alguns ainda o fazem de forma manual (por processo):
Até o momento, o processo de compra (cotagdo, mapa

comparativo) ocorre por e-mail, com partes do processo de
geracdo da demanda e Ordem de Compra no Oracle. A
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Companhia esta em implantagdo do SAP, com o mdédulo IBP.
(Respondente 2, pesquisa qualitativa, 2021)

Outros utilizam sistemas informatizados (automatizados):

Contamos com um ERP (Oracle) para automatizacdo de
algumas etapas e um software especifico para apoiar na politica
de estoques, visando atender aos niveis de servicos acordados.
(Respondente 4, pesquisa qualitativa, 2021)

Independente do processo realizado para as compras, uma vez entregues
0s itens precisam ser estocados. A necessidade de um espaco fisico adequado
se faz presente, ainda mais pelas caracteristicas dos materiais empregados no
setor metroferroviario. Sao itens de grande custo, muito volumosos e pesados,
0 que intensifica esse desafio. Em nossa entrevista buscamos explorar essa
realidade dentro das empresas do setor. Os modelos sdo 0s mais diversos.
Centralizados, descentralizados, nucleos dispersos, mas com gestdo Unica,
ndcleos dispersos com gestdo independente, e nucleos sem gestdo alguma,

foram algumas das realidades encontradas. Seguem, a seguir, alguns exemplos.

Temos atualmente, 28 centros-depésitos com cerca de R$ 270
milhdes e cerca de 370 centros-depdsitos de operacdo com
cerca de R$ 90 milh6es em estoque. (Respondente 3, pesquisa
gualitativa, 2021)

Temos um almoxarifado central e 5 auxiliares, mas todos como
centro Unico, ndo existindo o planejamento por depdésito. Cada
almoxarifado possui itens distintos de acordo com o tipo
(inflamavel, vias, combustivel, grandes materiais e materiais
estratégicos que nao giram). (Respondente 5, pesquisa
gualitativa, 2021)

Em relacdo a suficiéncia do espaco separado para esse fim, pudemos

perceber a superlotacdo em funcdo do armazenamento de itens excessivos.

Como a maioria das empresas do mundo, minha empresa
carrega um legado de (...) superlotagdo dos armazéns com
materiais que ndo possuem expectativa de consumo em curto
prazo, causando problemas de capacidade de armazenamento
de materiais com alto e médio giro. (Respondente 3, pesquisa
qualitativa, 2021 - recorte)
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Em relacdo a gestao de estoque, as respostas, embora diferentes, foram
unanimes em um aspecto: todos usam sistemas informatizados para o
planejamento e ou requisicdes. Com certeza € um ponto positivo para a acuracia
e monitoramento dos indices esperados para o giro do estoque.

Sobre a homologagdo de fornecedores para os itens principais do
estoque, existe uma barreira citada por alguns que é a especificacdo particular
de alguns itens, tornando-os itens exclusivos do setor, fora do mercado comum
de fornecimento. Portanto, nessas circunstancias ndo ha grande diversidade de
fornecedores, e consequentemente de concorréncia, o que sem divida aumenta

O custo.

Sim, temos muita dificuldade de homologacgé&o de fornecedores,
devido a especificidade de muitos materiais e equipamentos,
(...). Por isso, muitas vezes ficamos reféns de um fornecedor
exclusivo. (Respondente 1, pesquisa qualitativa, 2021 - recorte).

Dito isso, € importante trazer a visdo do mercado fornecedor
ferroviario nacional. E um mercado com poucos clientes
(ferroviarios ou metroferroviarios), com ciclos de demanda/
crescimento - recesséo/ reducdo de demanda constantes, o que
dificulta a estabilidade deste mercado. (Respondente 2,
pesquisa qualitativa, 2021).

As homologacdes de fornecedores também merecem destaque nessa
andlise. Em fungéo da especificidade dos itens, muitas vezes os fornecedores
sdo 0s Unicos capazes de atender demandas de um projeto. Mas em alguns
casos, existe a possibilidade de desenvolver um novo fornecedor para um item
especifico, seja ele obsoleto — e, neste caso, pode ser modernizado - ou seja ele

ativo, mas de fornecedor Unico. Nesse cenario a pesquisa mapeou o seguinte:

O processo depende da caracteristica do item, indo desde o
simples envio de amostra até a certificagdo por Orgao
competente e testes de performance. (Respondente 2, pesquisa
qualitativa, 2021)

Os itens sdo comprados em teste (com codigos diferentes) para
acompanhamento de qualidade, performance, durabilidade...
apos o periodo definido pela engenharia sdo homologados ou
ndo (podem passar por melhorias durante esse periodo com
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ajustes sendo realizados pelos fornecedores). (Respondente 4,
pesquisa qualitativa, 2021)

Parque industrial complexo e muito especifico condicional
alguns materiais a poucos fornecedores. Ou seja, o fornecedor
sabe que ele é a Unica opc¢ao de mercado. (Respondente 3,
pesquisa qualitativa, 2021).

Um item/fornecedor leva em torno de 1,5 ano para ser
homologado. (Respondente 4, pesquisa qualitativa, 2021).

Sobre a escassez de fornecedores, que é um assunto complementar a
homologacdo e desenvolvimento, a realidade parece amplificar a necessidade
de mudanca nesse aspecto, ainda mais acentuada pela obsolescéncia dos

sistemas implantados no Brasil.

Existem itens com lead times altos para todas as classes de
ativos, o que é um fator dificultador, mas no geral, dentro desse
tempo, consegue-se adquirir 0s materiais necessarios.
(Respondente 4, pesquisa qualitativa, 2021).

Mas de forma a relacionar os motivos, temos:
- reduzido numero de fornecedores homologados;

- grande numero de fornecedores pequenos e/ou com
dificuldades financeiras;

- mercado fornecedor pouco desenvolvido / sem grande
investimento em tecnologia;

- restricdo de compra de OEM por acordo de confidencialidade
com os fabricantes;

- concentracao de venda das pecas pelos fabricantes dos ativos
(dentro e fora da garantia);

- obrigatoriedade de compra com fabricante dentro do periodo
de garantia. (Respondente 2, pesquisa qualitativa, 2021)

Considerando o lead time alto, itens especificos e a escassez de
fornecedores, podemos concluir que deve haver uma certa falta de itens
estratégicos nos estoques das empresas do setor. Sera que as empresas

trabalham em parceria compartilhando determinados itens e ou servi¢cos?
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E comum entre as Ferrovias a compra de componentes
faltantes em uma e com excesso de estoque em outra. E menos
frequente (para nao dizer inexistente), na carteira de material
rodante, a compra conjunta, na maioria das vezes pela
diferenca das especificagbes técnicas e/ou processo de
homologacdo de um fornecedor. (Respondente 2, pesquisa
gualitativa, 2021)

(...) j& foram utilizadas alternativas como empréstimos com
outras ferrovias ou mesmo aquisicdo com esses parceiros. O
processo de empréstimo tende a ser burocratico e busca-se
evita-lo, mas dependendo da criticidade do item ndo h& como
nao lancar méo dessa possibilidade. (Respondente 4, pesquisa
gualitativa, 2021)

Apesar do cenario de escassez para alguns itens, ndo podemos deixar de
lado o fato de que os almoxarifados estdo lotados. Podemos concluir que em

alguns casos deve haver saldo além da necessidade de uso.

Sim, h& casos e acredito que 0s principais motivos séo:
- erro no desdobramento da demanda;

- desomologacéo do fornecedor;

- codifica¢do/ cadastro errado.

(Respondente 2, pesquisa qualitativa, 2021)

Cerca de 1/3 do estoque ou ndo possui aplicacdo em nossos
ativos, ou nunca foi consumido e esti ha mais de 18 meses
estocado, ou possui cobertura para mais de 10 anos comparado
ao historico de consumo. (Respondente 3, pesquisa qualitativa,
2021)

Resumindo todo esse enredo, fizemos a seguinte pergunta: “Na sua viséo,
quais sdao os maiores desafios na gestdo de estoque na sua empresa?” Os
desafios respondidos foram desde as necessidades primarias, como a auséncia
de um sistema adequado ao planejamento de estoque, até as mais complexas,

como o alinhamento entre as areas da cadeia interna de suprimentos.

Falta de sistema WMS (e toda tecnologia envolvida), falta de
espaco fisico e estrutura para armazenar 0os materiais, visao da
empresa para o setor de Suprimentos e logistica como setores
estratégicos, a especificidade do portfélio dos materiais para
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manutencdo, muitas manutencdes de obra civil, capacitacdo
dos colaboradores que trabalham na logistica (almoxarifados).
(Respondente 1, pesquisa qualitativa, 2021).

Acredito que a imprevisibilidade da demanda associada a
poucas ferramentas de predicdo da manutencao e de estatistica
para aumentar o grau de maturidade da demanda colocada.
(Respondente 2, pesquisa qualitativa, 2021).

Conexao entre planejamento de manutencao, planejamento de
estoque, sourcing, engenharia/confiabilidade com o nivel de
servico adequado/vendido/orgado em nossa expectativa de
resultado. (Respondente 3, pesquisa qualitativa, 2021)

Outro grande desafio é termos a entrega no prazo de nossos
fornecedores, reduzindo assim a variabilidade do lead time.
(Respondente 5, pesquisa qualitativa, 2021)

Associada as analises qualitativas e quantitativas, uma analise

complementar foi elaborada para refinar os resultados deste estudo. Segue-se.

5.3. ANALISE COMPLEMENTAR

Nesta andlise serdo comparadas as tendéncias, inferéncias e informacdes
geradas pelos dados numéricos da pesquisa quantitativa, complementado
(convergindo ou divergindo) pelos dados da realidade captada pelas
“‘entrevistas” da pesquisa qualitativa.

Nesse item vamos dividir nossa abordagem em trés partes distintas:

1. Capital Empregado no Estoque
2. Gestéo de Estoque

3. Fornecedores

Dentro de cada subdivisdo dessas sera feita uma comparacéo direta entre
as principais informacdes da pesquisa quantitativa com as citacdes relativas ao
mesmo tema oriundos da pesquisa qualitativa, relacionando-as como
“‘convergente” ou “divergente”. As relagcbes convergentes se conectam
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fortemente com a analise numérica a realidade das “entrevistas”. As rela¢gdes

divergentes, embora em primeira analise, enfraquecem o argumento numeérico,

devem ser avaliadas como a verdade a ser dita sobre determinado tema, ou seja,

expressa-se a “dor” de uma forma e sente-se de outra.

E possivel que algumas respostas para a mesma pergunta nao trilhem um

caminho comum e, portanto, serdo extraidas aquelas que tiverem maior ligacao

com a pergunta realizada.

Com essas informacdes pretende-se tragcar as melhores solucdes, para

as principais e mais claras angustias do setor e que possam trazer melhores

resultados e reducéo de custos para o setor metroferroviario.

5.3.1. Capital empregado no estoque

Tabela 8 - Analise comparativa - Capital Empregado no Estoque

Quantitativa Qualitativa Relacéo
81% das empresas tém | Temos atualmente, 28 centros- [ Convergente
capital empregado no | depédsitos armazém com cerca de R$
estoque maior que R$ 10 [ 270 milhdes e cerca de 370 centros-
milhdes. depdsitos de operacdo com cerca de
R$ 90 milhdes em estoque.
(Respondente 3, pesquisa qualitativa,
2021)
Fonte: Elaborado pelos proprios autores
5.3.2. Gestao de estoque
Tabela 9 - Analise comparativa - Politica de Estoque
Quantitativa Qualitativa Relacéo
47% das empresas | A gestdo de estoque é realizada no | Divergente
consideram sua politica de | médulo Inventario do ERP Oracle
estoque ruim ou [ EBS. Temos duas formas de planejar
inexistente. 0 estoque, através de planejamento

“automatico” Min-Max e por compras
pontuais. (Respondente 1, pesquisa
qualitativa, 2021)
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(...) a area de Planejamento tem um
sistema, que auxilia a analise e
tomada de decisdo, mas ndo sei o
nome ou conheco detalhes. Outro
processo da gestdo de estoque é a
determinacdo do estoque de
seguranca - itens criticos a
manutencdo, com alto lead time.
(Respondente 2, pesquisa qualitativa,
2021)

Divergente

Sistema estruturado no ERP, com
ferramenta de célculo perfil de
consumo conectada ao sistema,
parametrizacdo de dados de compra
(niveis, criticidade, lote econdmico,
lead time) em dados mestres de
materiais. (Respondente 3, pesquisa
gualitativa, 2021)

Divergente

A demanda de materiais é gerada
pela Area de PCM, que é desdobrada
através de um MRP para a equipe de
planejamento de Suprimentos que
define como realizar o ressuprimento
do item (se por transferéncia ou
compra). (Respondente 4, pesquisa
gualitativa, 2021)

Divergente

A politica de estoque definira o
estoque maximo, minimo e ponto de
pedido. A necessidade é identificada
pelo planejador de estoque mediante
a politica de estoques cadastrada no
SAP ou por uma previsdo de
demanda informada por Excel pelo
PCM. (Respondente 5, pesquisa
gualitativa, 2021)

Divergente

Fonte: Elaborado pelos proprios autores

A politica de estoque ndo apareceu como resposta de nenhum

respondente a pergunta “na sua visao, quais sdo 0s maiores desafios na gestao

de estoque na sua empresa?”.

Tabela 10 - Andlise Comparativa - Falta de itens no estoque

Quantitativa

Qualitativa

Relacéao
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58,5% dos entrevistados | Existem momentos em que a falta de | Convergente
dizem ter mais de 10% das | materiais gera um gap de entrega de
suas solicitacbes ndo | ativos disponiveis para a CIA,
atendidas e  20,75% | fazendo com que a empresa nao
desses, acima de 30% de | consiga transportar toda carga
negativas. solicitada pelo mercado.
(Respondente 4, pesquisa qualitativa,
2021)
Tivemos impacto nos indicadores de | Convergente
disponibilidade pela falta de materiais
de ar comprimido e satisfacdo do
cliente em funcdo da falta de
materiais de ar condicionado.
(Respondente 5, pesquisa qualitativa,
2021)
Fonte: Elaborado pelos proprios autores
5.3.3. Fornecedores
Tabela 11 - Andlise Comparativa — Fornecedores
Quantitativa Qualitativa Relacao
54,72% das empresas tem | Um item/fornecedor leva em torno de | Convergente
problemas na interacdo |1,5 ano para ser homologado.
com seus fornecedores (Respondente 4, pesquisa qualitativa,
2021)
Por isso, muitas vezes ficamos reféns | Convergente
de um fornecedor exclusivo.
(Respondente 1, pesquisa qualitativa,
2021)
Das respostas recebidas, | Outro grande desafio é termos a | Divergente
67% dizem confiar em |entrega no prazo de NOSS0OS
seus fornecedores. fornecedores, reduzindo assim a
variabilidade do lead time.
(Respondente 5, pesquisa qualitativa,
2021)
Temos 83,02% de | A compra compartilhada n&o foi | Convergente
insatisfacdo com o volume | citada nas respostas quando
de compras | perguntamos sobre parceria com
compartilhadas realizadas | outras empresas do ramo.
pelas empresas.
Para 72% dos | E um mercado com poucos clientes | Convergente
respondentes o | (ferroviarios ou metroferroviarios),
compartilhamento de | com ciclos de demanda/ crescimento
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riscos com fornecedores é | - recessao/ reducdo de demanda
insatisfatério e para 42%, | constantes, o que dificulta a

inexistente. estabilidade deste mercado.
(Respondente 2, pesquisa qualitativa,
2021)

Fonte: Elaborado pelos proprios autores

5.4. BENCHMARKING - REALIDADES ORGANIZACIONAIS

Cada vez mais, as organizacdes tém procurado formas de se diferenciar
e de se manter em continuidade, em um mercado tdo competitivo. Sobretudo,
em um momento t&o delicado como o vivido atualmente (cenario pandémico). E
nesse contexto que as ferramentas de auxilio & gestdo ganham mais importancia
dentro de grandes corporacoes.

Uma importante ferramenta € o benchmarking, que oferece metodologia
para gerar aprendizado com experiéncias de sucesso em outras organizagoes.

Para Camp (1997, p.14) a finalidade do benchmarking é "quebrar o
paradigma da incapacidade de aprender com os outros". Ele sugere a ruptura da
ideia em que ndo podemos gerar aprendizado com experiéncias que nao sejam
conquistadas dentro da prépria empresa ou pelos colaboradores de uma
organizacao.

O objetivo do Benchmarking é identificar nas empresas que séo referéncia
de mercado, as boas préaticas nos produtos e servi¢os, objetivando a melhoria
de processos internos (TEIXEIRA; MACCARI; RUAS, 2014).

O processo evolutivo do benchmarking, segundo Watson (1994), compreende

4 geragOes, conforme figura a seguir:

Figura 4 - Evolugédo histérica do Benchmarking
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r Quarta Geracao
Benchmarking Estrategico
Terceira Geracao
Benchmarking de Processo_ |
Segunda Geracao
Benchmarking Competitivo
Primeira Geracao |
Engenharia Reversa

Sofisticacao

S — - —

Tempo de Introducao

Fonte: Adaptado de Watson (1994, p. 8)

Para este estudo, interessa principalmente o da quarta geracdo, descrito

como benchmarking estratégico, por causa de sua convergéncia com 0S
objetivos deste trabalho.

Watson (1994, p.10) define esta geracdo como

“um processo sistematico para avaliar alternativas, implementar
estratégias e melhorar o desempenho compreendendo e
adaptando estratégias bem-sucedidas de parceiros externos
que participam de uma alianga empresarial continua.”

Existem alguns modelos de benchmarking, usualmente explorados.
Destaco os trés principais:

a) O Benchmarking Interno: formato em que as empresas filtram, entre
todas as praticas e atividades que se destacam positivamente dentro da
organizacao, transferindo o conhecimento adquirido para os demais grupos

internos a empresa.

Os estudos do benchmarking interno, segundo Watson (1994, p.103),

“‘comparam operagdes semelhantes em unidades diferentes e,
tipicamente, fornecem a informagdo mais detalhada sobre
potencial de aperfeicoamento de processo, porque as barreiras
para cooperagao inter-empresas n&o estao presentes.”

Segundo (PIZZETTI, 1999, p.51) "muitas organizacdes sdo capazes de
conseguir ganhos imediatos, identificando suas melhores praticas internas de

negoécio, e depois transferindo aquelas informacdes para outras partes da
organizacao".
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b) Benchmarking Competitivo: tem como foco identificar, em outros
negocios concorrentes, informacdes especificas sobre produtos e processos,
para posteriormente compara-las com as informacdes da propria empresa. O
objetivo é aprender por analogia e aprimorar produtos, atividades e processos,
com a intencao de ser a melhor empresa do segmento.

E o tipo mais dificil de benchmarking, na visdo de Camp (1997). Visto que
as empresas concorrentes ndo estdo dispostas a compartilhar informacdes
preciosas que lhes garantam posicdo de destaque dentro do mercado de
atuacao.

Watson (1994) entende que, essa nova pratica pode trazer insights
(idéias) para novas praticas dentro de uma empresa, fazendo o gestor ter uma
nova perspectiva de todo o processo produtivo.

c) Benchmarking Funcional ou Genérico: este € o método mais
abrangente e completo, uma vez que abarca 0 mapeamento de produtos,
servigos e processos das organizacdes que podem ser ou ndo concorrentes.

Segundo Watson (1994 apud PIZZETTI, 1999, p.54), "a palavra funcional
€ usada porque o benchmarking neste nivel quase sempre envolve atividades
especificas de negocio dentro de determinada area funcional'.

Conforme Spendolini (apud PIZZETTI, 1999, p.54), "a palavra ‘genérico’
sugere, sem uma marca, 0 que é consistente com a ideia de que esse tipo de
benchmarking focaliza processos de trabalho excelentes, e ndo nas praticas de
negocios de uma organizacao ou industria em particular”.

Inclusive, a pesquisa nao se limita a organiza¢cdes do mesmo setor, uma
vez que o objetivo do benchmarking funcional é identificar organizacdes que
tenham criado a reputacdo de exceléncia na area que esteja sobre alvo do
processo de benchmarking.

Spendolini (apud PIZZETTI, 1999, p.50) aponta uma série de vantagens
em adotar esse tipo de benchmarking, tais como: elevada potencialidade em
identificar e desenvolver praticas inovadoras, desenvolvimento de networking,
acesso a resultados inspiradores e bancos de dados que gerem relevante

aprendizado.
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Ficou claro que o modelo de Benchmarking Funcional ou Genérico tem
total aderéncia para este trabalho. Pois, a economia colaborativa no setor de
transporte metroferroviario ndo se restringe a atuacéo da concorréncia nem a um
processo interno de melhoria. Demanda elevada abrangéncia, particular ao
modelo, uma vez que a intencdo é identificar em diversos segmentos e areas a
possibilidade da economia colaborativa como gerador de economia e eficiéncia.

No ambiente deste trabalho, o benchmarking foi aplicado em alguns
modais de transporte. Buscamos estudar as melhores praticas, para que sejam
aplicadas, resultando em um desempenho igual ou superior as marcas lideres
de mercado ou referéncias em determinados nichos.

Aplicamos o Benchmarking aos setores Ferroviario e Metroviario, através
de entrevista com o departamento de engenharia das empresas Metrd Rio e o
consorcio Supervia. Esses realizam uma parceria que existe ha alguns anos. As
duas empresas compartilham alguns itens de estoque quando existe a
necessidade por qualquer uma das empresas. Além disso, existem varios itens
gue sdo de uso comum de ambas as empresas e que sao compartilhados
informalmente por documentos internos de simples remessa e nota fiscais para
ter a rastreabilidade do bem que foi emprestado.

Muitos dos compartilhamentos sao por itens “consumiveis” do tipo 6leo,
lubrificantes, gas e outros itens que sdo especificos ao transporte ferroviario e
metroviario.

Um outro modelo de negdcio que as empresas deste segmento realizam
e ja compartilham h& algum tempo € a troca de servi¢os. Ou seja, cada empresa
tem sua capacidade técnica e oficina dedicada com aprovacdo para realizar
servigos especificos em componentes: a “Oficina homologada”. As empresas
tratam esses servicos de uma maneira mais sistematica. Hoje em dia, ocorre a
troca de servico, mas nesse caso € realizado mediante contratos. O termo
utilizado entre as engenharias é “troca”, mas no fundo € uma compra de ambos,
no qual as partes sdo beneficiadas.

Por exemplo, o Metro Rio fornece a Supervia o servico de usinagem de
roda dos trens e cobra por isso. Existe um contrato que rege essa venda de

servigo e a Supervia paga por roda ou por hora de servico. Em contrapartida, a
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Supervia fornece ao Metro Rio o servigo de diagnostico de sua via permanente,
de seus trilhos e similares. Isso também funciona como venda de servico e existe
um contrato entre as empresas que a regulamenta.

As duas empresas teriam a capacidade ou o potencial para a realizagao
dos servi¢os. No entanto, isso iria gerar um gasto maior devido ao investimento
inicial para aprovacdo da oficina homologada para a realizacdo de tais
demandas. Com essa venda de servi¢co, apenas uma das empresas realiza o
investimento e adquire 0s maquinarios necessarios. Deste modo, compartilham
seus investimentos através da venda de servi¢co, 0 que torna mais econémico

para as empresas e significa um investimento unilateral.

5.4.1 Benchmarking: o exemplo das empresas do transporte aéreo

Ao realizarmos o Benchmarking em outros modais de transporte,
pudemos identificar que no transporte aéreo temos uma separacdo em dois
modelos de aplicacéo:

1. Aviacdo comercial regular
2. Aviacao de taxi aéreo

Apds entrevistas com gestores das empresas obtivemos diferentes acdes
aplicadas aos dois modelos de negdcios.

Na aviacdo regular comercial, as empresas Gol e Azul ndo praticam a
colaboracdo dos seus estoques. Pois, as politicas fiscais e outras questfes
comerciais dificultam esse processo de compartilhamento dos produtos.

De outra forma, empresas de aviacdo no transporte de taxi aéreo tém seus
principais clientes com contratos firmados, com destaque para as grandes
empresas petroliferas do Brasil. E em funcéo disso, j4 tém uma parte da receita
fixa.

Assim, as empresas Lider Taxi Aéreo, CHC do Brasil e Omni Taxi aéreo
ja praticam informalmente a colaboracdo de seus estoques por meio de
documentos internos que sao aprovados pelo controle fiscal. Essa cultura de

compartilhamento visa o melhor atendimento aos seus clientes evitando a perda
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de receita, aumentando a disponibilidade de suas aeronaves com o objetivo de
manter sempre o melhor atendimento aos seus clientes.

Grande parte da frota dos helicOpteros das empresas que trabalham no
sistema offshore s&o similares. Ou seja, todas trabalham com os mesmos
fabricantes dos insumos e pecas. As empresas, em sua grande maioria, ja
contam com um numero expressivo de contratos assinados com as empresas
do setor “Oil & Gas”. Elas prestam servico de taxi aéreo para plataformas
maritimas e &areas de exploracdo de 6leo e gas. O resultado disso é que a
concorréncia fica apenas nos bastidores comerciais e ndo na parte operacional,
facilitando a politica colaborativa mesmo que informalmente.

Na gestdo de estoque, as empresas CHC, Omni e Lider Taxi aéreo
mantém o suporte com um contrato do tipo PBH (em inglés, parts by hours). Este
sistema programa por hora de voo assegura a disponibilidade da peca por hora
de voo. Esse programa estd disponivel pelo fabricante da aeronave ou por
empresas do setor de pecas aeronauticas.

Nos estoques, para se evitar a importacdo de pecas removidas
precocemente devido a falha, existe o estoque de seguranca que ja esta incluso
no programa e sdo mantidos nos almoxarifados de cada companhia.

Nas compras nao cobertas pelo contrato PBH, as trés empresas possuem
um programa de reposicao de estoque bem parecido. Neste, a necessidade de
pecas € avaliada pela engenharia. Além disso, o MTBF (em inglés, mean time
between failures) ou periodo médio entre falhas de cada componente ndo
coberto € considerado. Assim, garante-se um estoque minimo de seguranca
para a garantia de reposi¢cao imediata, devido ao quantitativo de aeronaves nem
sempre os estoques de seguranca estdo preenchidos o que leva a politica

colaborativa de estoque, mesmo que informalmente.

5.5. FOCOS DE DESENVOLVIMENTO
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Consolidando as analises feitas neste capitulo, elencamos alguns focos
de desenvolvimento para que as principais expectativas do setor sejam
atendidas gerando os resultados esperados para os desafios atuais.

Esses focos foram separados em quatro categorias distintas:

e Gestdo Compartilhada de Estoque;
e Negociacdo de Itens Excedentes;
e Compras Compartilhadas entre Empresas;

e Avaliacdo Compartilhada de Fornecedores

A Gestdo Compartilhada de Estoque, visa a reducdo de lead time em
funcao da agilidade que podera proporcionar para os fornecedores receberem o
gatilho da demanda, favorecendo a plena execucédo do Just In Time. Além disso,
pode contribuir na reducao do volume do estoque, e consequentemente o capital
empregado no estoque, e, por fim, a otimizacdo do espaco fisico, reduzindo a
area necessaria para armazenamento.

A Negociacao de Itens Excedentes objetiva gerar receita para itens sem
utilidade, seja ela definitiva ou temporaria. Com isso impacta positivamente
também na reducao do volume do estoque, e consequentemente, na reducéo do
capital empregado.

Compartilhando as compras entre as empresas, € possivel alcancar
reducbes de custos diretos (ganho em escala, diminuicdo do valor unitério) e
indiretos (transporte, impostos, desembaracgo alfandegario). Adicionalmente a
esses beneficios € importante ressaltar a possibilidade de incremento no
interesse de venda dos fornecedores em funcdo de pedidos mais volumosos ou
mais frequentes.

No quesito homologacao de fornecedores, também é possivel perceber
uma oportunidade, e uma Avaliacdo Compartilhada de Fornecedores, poderia
facilitar o processo ou até elimina-lo em casos de itens semelhantes com

fornecedores comuns.
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6. DESENVOLVIMENTO

6.1 GESTAO COMPARTILHADA DE ESTOQUE

A gestédo compartilhada de estoque abrange iniciativas que consideram o
universo do setor metroferroviario como um todo e ndo somente as empresas
individualmente. A juncéo das particularidades de cada empresa traz diversos
beneficios, como ganho em escala, negociacfes mais interessantes aos

fornecedores comuns e outros.

Envolvendo os fornecedores comuns desse setor, alavancamos
resultados de producéo e logistica. Isso representa melhores rendimentos para

toda cadeia de suprimentos.

6.1.1. Compartilhamento do estoque com fornecedores

Conforme pontuado durante a andlise da pesquisa qualitativa, no setor
metroferroviario ja existe uma pré-disposicdo a uma maior interagio com 0s
fornecedores, em vista da confianca depositada neles. Trata-se de um setor
bastante restrito, de modo que os fornecedores de um determinado
produto/servi¢co, em geral, S0 poucos, por vezes, apenas um, ocasionando uma

maior proximidade entre os envolvidos no processo de manutencdo dos
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suprimentos. Porém, apesar desta confiancga, ainda ha problemas na qualidade

da interlocucdo com os fornecedores.

O nivel de confianca do setor metroferroviario em seus fornecedores
permite que projetos como o de integracao de sistemas se tornem amplamente
viaveis.

Um sistema de operacédo entre os clientes e o fornecedor € uma das
formas que encontramos para viabilizar um ganho financeiro através da reducéo
de estoque. Tendo em vista que grande parte do investimento do setor esta
alocado no estoque e considerando que boa parte desse estoque existe apenas
por “segurancga”, para a garantia no caso de necessidade, mas nao € de fato
acessado com frequéncia, acreditamos que o compartilhamento do sistema
integrado pode facilitar o acesso a tal estoque diminuindo 0s custos em estoque
parado.

Entendemos que a confianca no fornecedor e a possibilidade de os
clientes operarem através de um sistema integrado tém como impacto a menor
exposicao ao risco de incorrer em auséncia de pecas de reposicdo mesmo que
nao haja estoque. Pois, a maior agilidade logistica implementada por meio desse

sistema integrado entrega maior precisédo ao lead time.

Quando analisamos o0s resultados das pesquisas qualitativas,
comprovamos a hipétese de que uma comunicacao eficiente possibilitada por
um sistema integrado € uma necessidade do setor e pode significar ganhos para
a area. Isso porque, dentre as respostas obtidas, constamos que as empresas
se utilizam de sistemas de gestdo como Oracle e SAP para controle interno,

porém estes ainda ndo trabalham de forma integrada com os fornecedores.

Previamente ja se sabe, com base em informacfes dos programadores
desses sistemas, que eles possuem a opcédo de integracdo, porém demandam
gue o mesmo sistema seja utilizado pelas duas partes. Isso pode significar a
necessidade de um acordo quanto a logistica de uso de tal sistema, tal como a
divisdo do pagamento pelo servico. Esse aspecto pode ser uma barreira na

implantagéo da solugéo e devera ser enderegado.
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A integracdo dos processos de compra possibilita que o setor
metroferroviario transfira parte da sua necessidade de estoque para o
fornecedor. Isso impactara ndo s6 no financeiro das empresas, como também
na necessidade de estruturas fisicas de armazenagem. Porém, como ja foi
ressaltado anteriormente, mesmo com a integracao, ainda existird a necessidade
de espacos fisicos de estocagem, pois mesmo que a aplicacdo das pecas seja

imediata, demanda cuidado desde a armazenagem até 0 seu uso.

Sugerindo um modelo de processo de integracdo ideal, e que traga
seguranca para os operadores metroferroviarios e seus fornecedores, o
posicionamento das centrais de armazenagem dos fornecedores serd uma
decisdo crucial. Visto que impacta diretamente no tempo de atendimento e,
automaticamente, no nivel de confianga com o fornecedor. A decisdo quanto a
localizag&o desses centros de distribuicdo de pecas pode inclusive ser feita em
conjunto com os diferentes operadores metroferroviarios de uma regido. Isso
pode trazer ganhos para o fornecedor e em contrapartida melhores precos para

os clientes.

6.1.2 Compartilhamento de estoque com empresa do mesmo ramo

Neste trabalho, consideramos a cadeia de suprimentos como o conjunto
todas as acfes e processos necessarios para realizar a integracdo entre todos
0s componentes da cadeia — tais como fornecedores, clientes (ou consumidores)
e prestadores de servico. Dessa forma, lancamos o olhar para a relacdo entre

os elos dessa cadeia.

E comum pensarmos na relacéo cliente-fornecedor, cliente-prestadores
de servico. Mas para avaliar o ganho esperado de acordo com as necessidades

identificadas no setor metroferroviario, vamos focalizar a relacao cliente-cliente.

Dependendo do material a ser adquirido, algumas variaveis inerentes ao
mercado, fornecedores, logistica e impostos devem ser considerados com maior
acuracia. No setor metroferroviario, os principais materiais tendem a ser de

fornecimento exclusivo, volumosos, especificos, e em muitos dos casos,
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importados. Isso gera obstdculos de logistica e taxas de importacdo, por

exemplo.

Vejamos 0 seguinte cenario hipotético de necessidades de compra de

determinados itens, comuns entre empresas do setor metroferroviario, na tabela

=DC

a sequir:
Tabela 12 - Necessidade de compra
Trilho TR 57 (barras 24 m) | Dormentes VCL (unidade) Brita (m3)
Empresa A 33 300 2500
Empresa B 280 2500 15000
Empresa C 10 450 5000
Total 323 3250 22500

Fonte: Elaborada pelos proprios autores

Considerando os dados citados anteriormente, as premissas de

fornecimento sao:

a) O fornecedor de trilho TR 57 solicita pedido minimo de 100 barras de 24m
para iniciar a producao.
i. Custo unitario global (produto, impostos e frete) = R$ 13.000,00

b) O fornecedor de dormentes VCL tem custos distintos de frete em funcéo da
quantidade de entrega. O valor do frete é cobrado a cada entrega de 2000
dormentes ou fracao.

i. Custo unitario global (produto e impostos) = R$ 255,00 (para 2000 unidades)
ii. Custo do frete: R$ 110.000,00 (para cada 2000 dormentes ou fracao)

c) O fornecedor de brita tem reducdo de custo em funcdo do montante da
compra. Até 12.000 m3 valor cheio, acima dessa quantidade o montante inteiro
tera reducéo de custo de 30%.

i. Custo unitario global (produto, impostos e frete) = R$ 92,00

De acordo com os dados anteriores, teriamos 0s seguintes resultados:

Tabela 13 - Resultados das compras conforme premissas
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Trilhos Dormentes Brita
Comprard 3 vezes a quantidade Pagard o valor de frete para até 2000 |Pagara o valor do m3 para até 12000
prevista dormentes m3.

Empresa A

. Pagara o valor do m3 para até 12000
Pagard 2 vezes o valor de frete para

Empresa B |Comprard a guantidade prevista
P P 4 P 2000 dormentes

m3 + 3000 m3 com redugdo de custo
de 30%.
Comprard 10 vezes a quantidade Pagard o valor de frete para até 2000 |Pagard o valor do m3 para até 12000

prevista dormentes m3.

Empresa C

Fonte: Elaborada pelos préprios autores

Avaliando a compra individualizada por cada empresa, as empresas A e
C teriam seus custos aumentados significativamente em funcéo das premissas
de fornecimento comuns no mercado desses itens selecionados. Certamente
esse cenario inviabilizaria a compra, ou por se tratar de itens criticos, a compra
seria realizada considerando suprir o estoque por tempo mais longo do que o
planejamento de estoque teria determinado. Do ponto de vista financeiro-
econdbmico, essa estratégia prejudica o fluxo de caixa da empresa e altera o
resultado anual no balanco patrimonial em funcdo do capital empregado no
estoque excedente.

Dessa forma, o compartilhamento do estoque com empresas do mesmo
ramo teria enorme potencial em reducédo de custos e otimizacdo das compras de
itens estratégicos para o estoque. Este compartiihamento, conceitualmente,
pode ser feito de 2 maneiras distintas:

e Compartilhamento do estoque fisico;

e Compartilhamento do planejamento de estoque e compras.

6.1.2.1. Compartilhamento do estoque fisico

O compartilhamento do estoque fisico visa ampliar a visdo do consumo
de estoque e favorece nichos especificos de negociacédo de itens entre empresas
como 0 que pode ser visto no item 6.2. deste trabalho.

Nesse caso itens selecionados podem ter seu estoque comparado com o
de outras empresas do mesmo ramo. ISso proporciona oportunidades de
empréstimo, permuta, compra e venda, de acordo com a necessidade e ajustes

do volume de estoque de cada item e empresa.
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Podemos analisar a dinamica desse compartiihamento conforme o

exemplo a seguir.

Tabela 14 — Planejamento, consumo e parcial de estoque de determinado item comum

as empresas A, B e C.

Saldo em Estimativa
. Estoque de
Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun Estoque Consumo
) Seguranca
(parcial) Mensal
Empresa A| 3 3 3 2 2 1 4 2 3
EmpresaB| 2 2 2 1 3 2 0 1 2
EmpresaC| 6 1 4 3 6 3 3 5
Consumo Planejamento

Fonte: Elaborada pelos proprios autores

Conforme demonstra a tabela 14, a esquerda o consumo nos meses de
janeiro a junho e a direita o estoque de seguranca e 0 consumo mensal estimado
pelo planejamento de estoque de um mesmo item das empresas A, B e C.

Nesse caso, as trés empresas podem visualizar essas informacfes de
duas formas basicas: em tempo real, caso seja possivel agrupar essas
informagdes em um sistema informatizado compartilhado ou em intervalos
combinados dentro da expectativa de consumo do item. Por exemplo, para um
consumo mensal, a visualizagcdo semanal seria suficiente, considerando uma
rotina de troca de informacéo néo sistematizadas, como em planilhas.

Seguindo o exemplo da tabela anterior, a empresa B, no més de julho,
teve um consumo além do esperado para esse item e precisa de 2 itens a mais
do que possui em seu estoque ho momento. Avaliando as condi¢Bes das parciais
apresentadas em junho, a avaliacdo da candidata a negociacdo devera atender
alguns critérios de seguranca, tais como o0s citados a seguir (considerar a
sequéncia):

e Ha saldo no estoque?
e Excluindo-se a quantidade solicitada, o estoque de seguranca estara

garantido?
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¢ Nos ultimos 6 meses, houve consumo igual ou maior que a soma do
consumo mensal estimado e o estoque de seguranca (consumo mensal

+ estoque de seguranca)?

Avaliando as candidatas segundo as premissas citadas, temos o0 seguinte
cenario:

Tabela 15 - Avaliacdo das candidatas a negociagdo de itens com estoque
compartilhado

O estoque de Consumo mensal >=
Ha saldo no estoque? seguranca estara Consumo mensal +
garantido? estogue de segurancga
Empresa A Sim 4-2=72(5im) 3+2=5(ok)
Empresa C Sim 3-2=1(Nao) 3+5=8(ok)

Fonte: Elaborada pelos proprios autores

Portanto, no caso anteriormente a candidata a negociar os itens faltantes
com a empresa B serd a empresa A.

Para a empresa C embora a quantidade necessaria exista em estoque h&a
um risco embutido na operacéo. Pois ao ultrapassar o estoque de seguranca,
uma demanda sazonal ou imprevista poderia afetar a dindAmica de consumo e
consequentemente gerar a indisponibilidade do item em estoque.

O mesmo se aplicaria para caso alguma das candidatas tivessem um
consumo mensal anterior maior que o somatério do consumo mensal estimado
e 0 estoque de seguranca. Nesse caso, a dinamica de consumo mostraria uma
sazonalidade natural do processo em que esse item € aplicado e ndo seria
seguro uma negociacao do item, considerando as necessidades imprevistas
correntes no processo dessa empresa.

Concretizando-se a oportunidade de negociacdo entre empresas,
necessariamente teriamos de definir o modelo de negdcio, seja ele um
empréstimo, permuta ou compra e venda. Certamente a decisao estaria atrelada
as possibilidades de negdcios pré-definidas entre as empresas no momento do

compartilhamento.
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4..1.2.2. Compartilhamento do planejamento de estoque e compras

O modelo de compartilhamento de estoque como descrito anteriormente,
na grande maioria das vezes, sera reativo. Portanto, primeiro ha a necessidade
e depois o compartilhamento. Considerando que uma operacao metroferroviaria
pressupde prazos, intervalos, disponibilidade e confiabilidade em mais alto
padrdao, um processo de compartilhamento proativo se encaixaria melhor na
garantia dos resultados que se predispde a alcangar nesses modais.

Desta forma o compartilhamento do planejamento de estoque e compras
entre empresas do mesmo ramo parece mais adequado a essa realidade. Nesse
caso especifico, ndo trataremos do compartilhamento de toda a base estocavel
das empresas. Focalizaremos itens selecionados caracterizados pela criticidade,
seja ela por custo ou impacto em funcao da indisponibilidade do item.

Baseado no conceito CPRF (Collaborative Planing Forecasting and
Replenishment) explorado nas bases conceituais deste trabalho, o
compartilhamento do planejamento de compras, deve seguir 5 etapas principais:

1. Avaliacao dos itens criticos a serem compatrtilhados

2. ldentificacdo e alinhamento com as empresas parceiras para 0
compartilhamento;

3. Andlise individual (por empresa) das necessidades de compra e sua
distribuicdo no tempo (mensal, anual, plurianual);

4. Analise conjunta da estratégia de compras com as empresas envolvidas
no compartilhamento;

5. Elaboracédo da estratégia de compra conjunta.

Ositens 1 e 2 devem ser explorados de acordo com 0s processos internos
ja existentes nas empresas. Os itens 3, 4 e 5 serdo vistos ao longo dessa etapa,
explicitando, em linhas gerais, como elaborar as analises individual e conjunta
com o propésito de compartilhamento do planejamento de estoque e compras.

A analise individual deve ser feita observando as datas de necessidade
de emprego dos itens, ou seja, a data de retirada no estoque. Cada empresa,

isoladamente, traca seus planos de manutengédo, projetos e servigos
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considerando o uso de materiais e consequentemente a distribuicdo de seu uso
ao longo do tempo.

Utilizando os mesmos materiais selecionados nos exemplos anteriores,
segue um exemplo de planejamento da empresa A para sua necessidade de

utilizacao desses materiais durante um ano:

Tabela 16 - Consumo dos itens selecionados para compartilhamento - Empresa A

Consumo dos itens selecionados para compartilhamento - Empresa A

Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Qut | Mov | Dez
Trilhos TR 57 0 0 23 0 0 10 0 0 0 0 0 0
DormentesVCL| O 200 0 0 0 0 0 100 0 0 0 0
Brita 0 0 0 0 2500 0O 0 0 0 0 0 0

Fonte: Elaborada pelos proprios autores

Existem momentos distintos do emprego do material, 0 que com certeza
deve ser previsto no fluxo financeiro de cada area requisitante, considerando a
metodologia de apuracdo dos custos de cada empresa. Por outro lado, a
estratégia de compra raramente coincide com as datas de necessidade do
material, em funcdo de diversos fatores logisticos, lead time de entrega dos

fornecedores e custos em fungao de escala (volume) de compra.

Portanto, o compartilhamento do planejamento de compra das empresas
visa concatenar dados de consumo e volume para planejar uma estratégia de
compra compartilhada que seja interessante para atender a necessidade de uso

dos materiais e otimizar custos.

Considerando o planejamento dos itens selecionados para

compartilhamento das trés empresas envolvidas, temos:

Tabela 17 - Consumo dos itens selecionados para compartiihamento das Empresas A,
BeC
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Consumo dos itens selecionados para compartilhamento - Empresa A

lan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | CQut | Nov | Dez
Trilhos TR 57 o o 23 o o 10 o o o 0 o 0
Dormentes VCL o 200 o o o o o 100 o o o o
Brita o o o o (2500 O o o o 0 o 0

Consumo dos itens selecionados para compartilhamento - Empresa B
lan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez

Trilhos TR 57 o o 100 o o o 80 o o 100 o 0
Dormentes VCL o 100 | 200 | 200 | 300 | 400 | 400 | 300 | 200 | 200 | 100 | 100
Brita 0 |[3000] O |2500|2500| O |2500( O (2500|2000 O 0

Consumo dos itens selecionados para compartilhamento - Empresa C
lan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | CQut | Nov | Dez

Trilhos TR 57 o 0 o o 10 o o ) o 0 o 0
Dormentes VCL o o o 100 o 100 o 100 o 100 o 50
Brita o o o o (1502 O |[1500| © |1000| O [1000( O

Fonte: Elaborada pelos proprios autores

Se considerdssemos apenas a data de necessidade dos itens (tabela

anterior) teriamos uma estratégia de compra, conforme exposto a seguir:

Tabela 18 - Estratégia de compra de itens selecionados - Data de Necessidade

Estratégia de compra de itens selcionados - Otimizada

Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez
Trilhos TR 57 0 0 123 0 0 100 0 0 0 100 0 0
Dormentes WVCL ] 2000 ] ] ] 0 ] 1250 ] ] ] ]
Brita 0 (12000 O ] ] 0 |10500| O ] ] ] ]

Fonte: Elaborada pelos proprios autores

Em funcdo das premissas de fornecimento, foi possivel ajustar lotes de
compra adequados as necessidades de cada empresa, tais como no caso da
compra de trilhos. As demandas previstas para maio, junho e julho foram
condensadas na compra com entrega prevista em junho. Portanto, as empresas
com necessidade em maio e junho precisardo ajustar sua programacao em

funcdo da otimizac&o de compra.
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Dessa forma, o compartilhamento do planejamento de compras se inicia
no planejamento individual do estoque e termina na analise conjunta da

estratégia de compra compartilhada.

Figura 5 - Fluxo do Compartilhamento do Planejamento de Compras

Planejamento de Estoque Planejamento de Estoque Planejamentode Estoque
Empresa A Empresa B Empresa C

Planejamento de Compras Planejamento de Compras Planejamento de Compras
Empresa A Empresa B Empresa C

[
Estratégia de Compra Conjunta

Fonte: Elaborada pelos préprios autores

6.1.3 Avaliacdo compartilhada de fornecedores

Conhecer, analisar e desenvolver seus fornecedores esta intimamente
ligado a confiabilidade de suprimento do estoque, seja por quantidade ou
qualidade. E comum em empresas de grande porte que haja dois ou mais
fornecedores ativos para o fornecimento de itens criticos. Em alguns dos casos,
ambos fornecem simultaneamente, evitando assim uma descontinuidade em

funcéo de qualquer problema na cadeia logistica e ou produtiva de um deles.

Conhecendo esse cenéario, essa analise também se apoia nos resultados
das pesquisas qualitativa e quantitativa realizadas como suporte a esse trabalho,
nas quais encontramos 0 seguinte panorama:

e 100% dos especialistas em Suprimentos/Almoxarifados/Compras

responderam que possuem em suas empresas um processo de
desenvolvimento/homologacéo de fornecedores (pesquisa qualitativa).
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e 92% dos participantes consideram insuficientes 0os mecanismos de

controle e monitoramento de riscos de seus fornecedores (pesquisa

quantitativa).

No ambiente das empresas do setor metroferroviario € muito comum que
determinados itens estratégicos tenham poucos fornecedores. Os motivos sao
variados, mas é possivel citar os principais que séo: especificidade do projeto,

projetos proprietarios, itens ndo intercambiaveis e fornecedor unico.

Para contornar essa situacdo, as empresas do setor, desenvolvem novos
fornecedores, seja comprando materiais similares a necessidade e adaptando
seus projetos para recebé-los, seja fabricando o seu proprio projeto com
fornecedores do mercado pertinente ao item desejado. Em ambos os casos, uma
nova janela se abre para avaliar a qualidade desses novos fornecedores
juntamente com os fornecedores tradicionais (originais). Essa avaliacdo de
qualidade nao diz respeito somente a qualidade intrinseca dos produtos, mas
também em relacdo a logistica de entrega, confiabilidade do fornecedor,
facilidade de negociacéo, flexibilidade de pagamento e outros.

Dessa forma avaliar o fornecimento e por consequéncia, o fornecedor, é
uma das principais atividades para quem precisa garantir a disponibilidade de

itens em estoque com qualidade.

Cada empresa tem um método para essa avaliacdo, mas em muito dos
casos os itens avaliaveis sdo muito parecidos entre si. Portanto, considerando
as restricbes de fornecedores do setor metroferroviario, e em vista das
similaridades das funcdes de equipamentos e sistemas entre empresas desse
ramo, € desejavel ter uma avaliacdo conjunta aproveitando informacfes que
servirdo para uma reputacdo global de certos fornecedores no setor como um

todo.

Dessa forma, ndo sera possivel a um fornecedor atender bem uma
determinada empresa em detrimento de outra, sem prejudicar sua avaliacao
global no setor. Essa integracdo objetiva garantir a qualidade e confiabilidade

nas entregas de determinado fornecedor a qualquer empresa do setor.
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Simplificando o processo de avaliagéo conjunta, poderiam ser estipulados
parametros de avaliacdo para as empresas que compartilham fornecedores, tais
como os descritos a seguir. A definicho de pesos diferenciados para

determinados parametros também é desejavel.

Percentual de itens reprovados;

Percentual de quebras/falhas prematuras (por falha do material);
Percentual de itens com problemas de acabamento;
Cumprimento do lead time de entrega;

Facilidade de negociacéo;

Condicdes de pagamento;

~N o o b~ DN P

Garantia.

O item custo, apesar de extremamente relevante, deve ser tratado com
cautela entre empresas. Pois pode ferir a ética da livre negociacdo entre
empresa e fornecedor. Portanto, criar um indicador adimensional seria indicado

para essa avaliacao.

A juncdo das avaliacbes de cada empresa ditard a avaliacdo de
determinado fornecedor, indicando sua competéncia global como fornecedor do
setor metroferroviario ou do grupo de empresas que compartilharem suas
avaliacdes. Dessa forma serd considerada a sua reputacdo para eventuais

processos de compras e licitagdes.

6.2 NEGOCIACAO DE ITENS EXCEDENTES, INSERVIVEIS OU EM DESUSO

Conforme demonstrado ao longo deste trabalho, uma gestéo eficiente de
estoques é fundamental para a sustentabilidade de um negécio, sendo decisiva
para a sua saude financeira e de suas opera¢cdes e uma importante fonte de

produtividade, reducgéo de custos e otimizag&o de recursos.

Através da pesquisa quantitativa, evidenciou-se que 81% das empresas
pesquisadas possuem mais de 10 milhdes de reais empregados em estoque. A

pesquisa qualitativa demonstrou que tal investimento pode chegar a valores
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superiores a 300 milhdes de reais. Neste sentido, é importante destacar que,
embora parte do estoque seja composta por itens necessarios dentro de uma
margem de planejamento e seguranca operacional, outra parte corresponde a
itens que nao terdo utilidade a curto e médio prazo (conhecidos como “estoque
excedente”). Esses produtos foram adquiridos acima da necessidade real por
uma possivel falha de planejamento, e ha itens que néo terdo utilidade nem
mesmo a longo prazo (nomeados “estoque inservivel ou em desuso”), em fungao
de mudanca de especificacdo técnica, perda de validade, compras equivocadas,

obsolescéncia, entre outros motivos.

Cabe destacar que o conceito de estoque representa o capital da empresa
empregado e “parado”. Ou seja, esse recurso quando aplicado a estoque, se nao
for imprescindivel para manter a operacdo funcionando, poderia estar sendo
destinado a outras finalidades que visassem aumento de receita e/ou a reducéo

de custos.

Uma outra dimensao, além da financeira, envolvida na grande quantidade
de itens estocados nas empresas, € a questdo do espaco fisico necessario para
0 armazenamento adequado dessas pecas. Um armazém/almoxarifado tipico de
uma empresa metroferroviaria € composto por pecas variadas em material,
tamanho, peso e volume. Muitas delas apresentam dimensfes bastante
robustas, e isso, conforme evidenciado na pesquisa qualitativa, requer cada vez
mais espaco fisico e vai tornando ainda mais complexa a gestéo. Significa dizer
gue adquirir e manter estocados itens que nao terdo empregabilidade é, também,

uma maneira de desperdicar espaco.

Neste sentido, mostra-se oportuno o desenvolvimento e intensificagao de
praticas comerciais para a destinacdo dos itens excedentes, inserviveis ou em
desuso dos estoques. De modo que as empresas do setor metroferroviario
possam reaver parte do capital anteriormente empregado, através da geracao
de caixa, bem como organizar melhor suas instalacdes fisicas, beneficiando

umas as outras através de compra e venda.

A seguir, indicaremos algumas possiveis modalidades para essa

negociacao norteados pelo arcaboucgo da economia colaborativa.
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6.2.1 Modalidade de negociacdo da compra e venda através de marketplace

O marketplace é um site de vendas, online e colaborativo. Se assemelha
a um shopping ou uma feira, s6 que no ambiente virtual, onde os cadastrados
podem ofertar e comprar produtos ou servi¢os. Este modelo objetiva concatenar

a oferta com a demanda.

O modelo proposto para comercializacédo de itens excedentes, inserviveis
ou em desuso dos estoques € o Marketplace B2B ou Business to Business. Este
modelo, especialmente voltado para empresas, ndo envolve o consumidor final.
Pois, as transacbes comerciais sdo feitas entre pessoas juridicas. Assim as
empresas tem acesso as ofertas de outras empresas, comparam as
especificidades dos produtos, as melhores condi¢cbes e pre¢os para, somente
entdo, fecharem negécio. Este modelo normalmente € empregado em um ramo

bem especifico, como é o caso aqui aventado.

Toda a transacdo ocorre em um ambiente on-line e seguro. Seu principal
objetivo é promover negdcios de forma inteligente, transparente e justa. Esse
método se traduz em mais colaboracdo, compliance, transparéncia e
auditabilidade para as empresas. Sua finalidade é a criacdo de uma rede de
negocios relevante, projetando o mundo corporativo a um conceito sustentavel

de comunidade.

Para o fornecedor, fazer parte deste marketplace significa aumentar a
exposicao dos seus estoques a compradores pertencentes ao mesmo hicho.
Isso amplia e d& velocidade as vendas dos itens excedentes, inserviveis ou em
desuso, com baixo investimento e pouco esforco. H4 aumento da disponibilidade
e da reducédo do inventério.

No que se refere aos compradores, os usuarios da plataforma tém a
possibilidade de acessar as ofertas de fornecedores eletronicamente de
qualquer dispositivo com acesso a internet, com informacdes detalhadas sobre
os produtos em tempo real. Tal solucdo viabiliza a compra avulsa que, em

decorréncia de uma emergéncia ou situacao inesperada, incorre em um baixo
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lead time, evitando paralisacéo das operagdes ou impactos a disponibilidade dos

ativos..
Figura 6 — Funcionamento simplificado de marketplace

Como funciona:
3

Fontel: https://www.addsuite.com.br/plataforma-de-marketplace-b2b/

Os principais fornecedores desta solucdo ja oferecem a plataforma
completa, testada e validada, com uma gama completa de facilidades que
subsidiam toda a cadeia de compra e venda proposta. Assim, tornam o modelo
de facil implantacdo e elevado valor para atendimento das necessidades de

compra e venda.

6.2.2 Modalidade de negociacdo de compra e venda por Leildo

O leildo é um formato de negociacdo, muito utilizado por 6rgdos publicos
e também por empresas privadas. Neste modelo a compra e venda a negociacao

ocorre de forma bem rapida e simplificada.

O fluxo de funcionamento de um leildo ocorre da seguinte maneira: os
produtos séo segregados em "lotes". Cada um dos lotes pode conter um item ou
agrupamento de itens. E constituido um valor minimo para o lote leiloado. Vence
o comprador que der o lance mais elevado, em relagdo ao valor previamente
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estipulado. Se o lance for menor do que o pré-definido, o lote entra na situagéo
Condicional e o vendedor ir4 decidir se aceita o valor pelo qual foi arrematado o

lote.

As vendas de itens obsoletos através de leildo ja s&o comuns no setor.
Nesta modalidade comercial, a empresa reune, cataloga e disponibiliza os bens
em leildes - que, cada vez mais, vém ocorrendo on-line. A destinacdo via
realizacdo de leildo pode ser dada tanto para itens metroferroviarios (e que, em
muitos casos, serdo adquiridos, transformados e utilizados como matéria prima
para outro item em um setor distinto, como a producdo de moveis a partir de

dormentes de madeira), quanto para itens administrativos.

Dentre as vantagens conhecidas deste modelo € valido citar: a agilidade
uma vez que o leildo comeca e termina em data e horéario especificos e pré-
determinados; a seguranca, pois os leildes sdo formalizados através de
publicacdo, o que garante a divulgacdo para o publico externo e oferece
seguranca juridica importante para o modelo de compra e venda; e a
lucratividade, considerando que existe a possibilidade do valor inicialmente
lancado ser majorado por lances que ultrapassem a proposta do vendedor,

gerando ganhos adicionais e maior lucratividade.
6.2.3 Modalidade de negociacédo por permuta, sem dispéndio financeiro

As trocas de bens e servicos sem dispéndio financeiro pode ser definida

como escambo ou permuta.

Permuta é um acordo onde os envolvidos cedem um bem ou servico em
troca de outro, que nido seja dinheiro. E um contrato bilateral, oneroso,
comutativo e translativo de propriedade. Uma vez que os bens séo adquiridos,
iSSo gera para cada contratante o dever de transferir para o outro o dominio da

coisa ou objeto de sua prestacao.
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Este modelo, ainda pouco comum, esta cada vez mais acessivel nos dias
de hoje, através de intermediadoras que ligam as partes envolvidas e viabilizam

a troca de forma estruturada.

A funcao das chamadas intermediadoras, que constroem a ligacéo entre
os interessados pela permuta, € agrupar indmeras companhias em uma
associacdo para viabilizar a troca de produtos e servico. E possivel acumular,
inclusive, pontos para trocar por produtos e servicos. O pagamento € realizado
em créditos que sdo administrados pelas intermediadoras, que funciona como
uma conta bancéaria. O saldo viabiliza a aquisicdo de quaisquer bens de

empresas associadas.

Um dos beneficios da permuta é a possibilidade da empresa adquirir bens

e servicos sem desidratacdo do caixa.

A possibilidade de permutar itens excedentes, inserviveis ou em desuso
dos estoques, sem desembolso financeiro oferece uma oportunidade valiosa

para as empresas do setor metroferroviario.
6.3. COMPRAS COMPARTILHADAS ENTRE EMPRESAS

Em um mercado cada vez mais competitivo e globalizado é de extrema
importancia que as empresas, principalmente as que atuam no mesmo setor,
busquem a maxima sinergia nos seus processos. Assim, sdo capazes de reduzir
custos, enquanto mantém um nivel de servico adequado ao cliente. Neste
sentido, a colaboracédo entre elas para a cooperacao nos processos comuns sera

cada vez mais necessaria para a sobrevivéncia no mercado atual.

Quando verificamos o processo de compras no setor de suprimentos,
conforme a pesquisa quantitativa realizada, podemos observar que as empresas
ainda estdo muito desconectadas umas das outras. As oportunidades de ganhos
financeiros - através da reducdo de custos - e 0 menor risco de perdas de
receitas - por indisponibilidade de materiais - sdo enormes quando ha

colaboracéo. Portanto, quando as empresas comegarem a “quebrar paradigmas”
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e enxergarem o processo de compras de forma mais ampla, buscando a

resolucao dos “problemas” de forma unificada, todos sairdo ganhando.

A colaboracdo entre empresas no processo de compras também pode
ajudar a minimizar riscos de comportamentos oportunistas entre parceiros. Para
isso, as empresas precisam construir uma relagéo de confianca matua. Uma vez
gue o conhecimento e as informacdes precisardo ser compartilhados para a
tomada das melhores decisdes. Processos e atividades poderdo ser unificados,
possibilitando reducdo de custos para todos os envolvidos (economia de

esforco/processual).

Os custos de logistica, que no nosso pais sao altos, em funcédo da
péssima infraestrutura existente, também poderdo ser reduzidos. Pois ha a
possibilidade de colaboracdo na logistica de transportes, devido as possiveis
compatibilidades das entregas/rotas entre as empresas.

Outro fator relevante no que diz respeito as compras em conjunto é a
disponibilidade de adquirir lotes maiores. Isso possibilita uma melhor ocupacéao
do sistema de transporte - reducéo de peso morto, por exemplo - que certamente
contribuira para a reducdo do custo logistico. Além disso, o principal beneficio
esperado € o ganho de escala nas compras unificadas, com menor instabilidade
nos precos, que certamente trard para as empresas reducdo de custos

significativos (maior poder de barganha — comprador forte).

Outros beneficios também podem ser obtidos com as compras

compartilhadas entre as empresas, tais como:

e Aumento do interesse dos fornecedores em funcdo do maior volume de
vendas e menor numero de interlocutores;

e Reducao do tempo de entrega dos materiais em funcéo de prioridade
dada aos pedidos (comprador fortalecido);

e Aumento da disponibilidade dos materiais possibilitando reducdo dos
niveis de estoques;

e Frequéncia de compras mais estavel (reduzindo a necessidade de
compras emergenciais);

e Maior elasticidade dos prazos de pagamentos;
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e Troca de experiéncias (compartilhamento de informacdes);
¢ Obtencéao de informacgdes sobre potenciais fornecedores; e

e Melhoria na qualidade e no gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Podemos ainda destacar que para as pequenas e médias empresas as
oportunidades de ganhos com as compras compartilhadas sao ainda maiores. A
unido dessas empresas permite o aumento da competitividade no mercado,
possibilitando enfrentar a concorréncia de grandes empresas. Em alguns
setores, essa associacao de empresas é conhecida como Central de Compras.
Os principais resultados dessas associa¢fes, como ja descrito nesta se¢ao, sdo

ganhos com escala e reducédo dos custos logisticos.

Por outro lado, existem fatores que ainda precisam ser ajustados e que
podem ajudar a explicar o distanciamento que ainda existe entre as empresas

no processo de compras, tais como:

1. Capacidade dos fornecedores para atender a volumes maiores: alguns
fornecedores precisardo se preparar melhor, investindo em aumento de
capacidade produtiva, para se tornarem aptos a atender pedidos maiores,
fruto das compras conjuntas;

2. Desconfianca entre as empresas: para reduzir esse risco, o grupo das
empresas que participardo das compras compartilhadas deverdo estar
formalmente comprometidos, através de contratos em que constem suas
obrigacgdes e direitos dentro do grupo.

3. Possivel perda de flexibilidade nos pedidos: neste sentido, a cooperagao
e a comunicacdo entre os membros do grupo sédo fundamentais. S&o
necessarios conhecimento e esforco para coordenar as atividades do
grupo e um sistema de comunicacédo eficiente entre os membros para
proporcionar uma sincronia de especificagbes de suprimentos e
preferéncias por fornecedores.

4. Resisténcia dos fornecedores: o grupo de empresas deve demonstrar

para os fornecedores com clareza e transparéncia os ganhos esperados
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para ambos os lados (sistema ganha-ganha). Dessa forma havera uma
parceria saudavel na cadeia e certamente a relacéo sera de longo prazo.
5. Avaliacdo da melhor estratégia de compras entre as empresas para 0
melhor enquadramento fiscal, evitando risco de bitributac&o. A legislacéo
sobre o tema é antiga, de 2006, e limita-se as micro e pequenas
empresas. Portanto, é preciso regulamentacdes mais claras e especificas

para facilitar e induzir a pratica das compras compartilhadas.

De forma geral, as compras compartilhadas tornaram-se um movimento
que ganha cada dia mais adeptos, devido aos beneficios proporcionados — e
agui citados. Assim, mesmo que ainda exista alguns entraves, a tendéncia é que
o procedimento se aprimore a cada dia e que, portanto, os obstaculos sejam
eliminados. As empresas precisam se aproximar mais umas das outras e juntas
estudarem as oportunidades para tornarem-se mais competitivas globalmente.
Caso contrario correrdo o risco de serem engolidas por empresas maiores ou

conglomerados entrantes.

6.4 ANALISE DE VIABILIDADE

Para aplicar os conceitos apresentados neste estudo optamos por fazer
uma pesquisa com as opinides de pessoas ligadas a gestdo de estoque. Desta
forma, foi elaborada uma pesquisa exploratéria com fins qualitativos e
guantitativos para entender os principais impactos e dificuldade nesse processo

dentro do setor metroferroviario (Cf. Capitulo 5).

Apbés andlise dos resultados da pesquisa, percebemos que o estoque
dentro do setor tem impacto direto nos custos e no capital empregado das

empresas metroferroviarias.

Ademais, apesar da confianga depositada em seus fornecedores, as
empresas pouco contam com esse fator positivo para melhorar a gestdo, na

pratica. Em vista disso, consideramos pertinente utilizar de tal fato para propor o
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compartilhamento de estoque com os fornecedores (Cf. Secédo 6.1.1).
Observamos que atualmente o compartilhamento de estoque entre empresas do
mesmo ramo (Cf. Secdo 6.1.2) é pouca utilizado. Além disso, quando a
colaboracgéo existe, é realizada de maneira ndo estruturada. Caracteristica essa
extremamente relevante para a obtencdo de maiores ganhos no processo de

gestdo de estoque no setor.

Outro ponto salientado na pesquisa foi a avaliacdo compartilhada de
fornecedores (Cf. Secao 6.1.3). Ela tem uma aplicabilidade grande no setor
devido a grande semelhanca nos seus ativos. Configura-se, assim, como uma
troca de informacdes de confiabilidade e de qualidade nos itens entregues por

esses fornecedores.

Existe uma grande aplicabilidade desse modelo ao setor metroferroviario
(Cf. Secéo 6.2), sobretudo no que diz respeito a negociacdo sobre os itens
excedentes, inserviveis ou em desuso. Dessa forma, € possivel suprir
rapidamente a necessidade de algumas empresas do setor. Além disso, tal acdo
possibilita recuperar o capital empregado em produto parado, através da venda
para outras empresas. Esse é um dos grandes ganhos de aplicagéo do trabalho,

visto o valor de estoque sem utilizacdo levantado em nossa pesquisa.

Podemos listar alguns beneficios decorrentes da economia colaborativa

de estoque nas empresas:

e Reduzir o valor de estoque.

e Promover o planejamento de estoque mais confiavel.

e Proporcionar redugao nos custos de fretes.

e Aumento da confiabilidade dos itens do estoque.

e Facilitar a comunicacdo dos objetivos estratégicos com principais
fornecedores.

e Eliminar estoque de inserviveis.

¢ Reducao da necessidade de espaco fisico com otimizacao dos estoques.

e Velocidade na reposigcéo de itens emergenciais.
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A economia colaborativa na gestdo de estoque se mostra totalmente
viavel para esse processo dentro do setor metroferroviario. Pois ajuda a reduzir

a quantidade de compras, volume de estoque e o capital empregado utilizado.

6.4.1 Viabilidade financeira

Utilizando o exemplo j& explorado nesse trabalho (Cf. Se¢édo 6.1.2.) é
possivel avaliar os ganhos financeiros aproximados. Através de uma simulacao
de compra de itens comuns em empresas do ramo metroferroviario,
demonstrando dessa forma, a viabilidade financeira da implantacdo dos

processos colaborativos e compartilhados na gestao de estoques.

Considerando a tabela a seguir como a necessidade de compra individual

de 3 empresas do setor metroferroviario, temos:

Tabela 19 - Necessidade de compra

Trilha TR57 (barras 24 m) | Dormentes VCL (unidade) Brita (m3)
Empresa & 33 300 2500
Empresa B 280 2500 15000
Empresa C 10 450 5000
Total 323 3250 22500

Fonte: Elaborada pelos proprios autores

Relembrando as premissas utilizadas na secao 6.1.2., resumidamente
segue:

a) Fornecimento de trilho TR 57
e Pedido minimo de 100 barras de 24m

e Custo unitario global (produto, impostos e frete) = R$ 13.000,00

b) Fornecimento de dormentes VCL

e Custo unitario global (produto e impostos) = R$ 255,00 (para 2000
unidades)

e Custo do frete: R$ 110.000,00 (para cada 2000 dormentes ou fracao)

c) Fornecimento de brita
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e Custo unitario global (produto, impostos e frete) = R$ 92,00

e Acima de 12.000 m3 havera reducéo de custo de 30%.

Avaliando as compras individuais por cada empresa, em funcédo das

premissas teriamos o seguinte cenario:

Tabela 20 — Necessidade de compra conforme premissas

Trilhos Dormentes Brita

£ A Comprara 3 vezes a quantidade Pagara o valor de frete para até 2000 |Pagara o valor do m3 para até 12000

mpresa
P prevista dormentes m3.

Pagara o valor do m3 para até 12000

m3 + 3000 m3 com reducdo de custo

Pagard 2 vezes o valor de frete para

Empresa B |Comprard a quantidade prevista
P P 9 P 2000 dormentes

de 30%.
Embresa C Comprara 10 vezes a quantidade Pagara o valor de frete para até 2000 |Pagara o valor do m3 para até 12000
P prevista dormentes m3.

Fonte: Elaborada pelos proprios autores

Nessas condicfes os valores praticados seriam conforme a tabela a seguir:

Tabela 21 — Compra individualizada

Com pra ind vidual
Trilho TR 57 (barras 24 m) | Dormentes VCL [unidade) Brita (m3) Total
Empresa & | RS 1.300.000,00 | RS 185.500,00 | RS 230.000,00 | RS 1.716.500,00
Empresz B | RS 3.640.000,00 | RS 857.500,00 | RS 955.000,00 | RS 5.463.500,00
Empresa C | RS 1.300.000,00 | RS 224.750,00 RS 4560.00000 | RS 1.984.750,00

Fonte: Elaborada pelos proprios autores

Podemos notar os valores excedentes em funcdo do volume a ser
adquirido visando atender as premissas de fornecimento impostas pelos
fornecedores. Neste caso, também, teriamos impactos em funcdo do volume

comprado por determinada empresa.

A empresa C, por exemplo, tinha expectativa da compra de 10 barras de
trilhos e precisou comprar 100 em funcédo do pedido minimo. Se o seu local de
armazenagem estiver dimensionado para as 10 barras, estocar 100 barras seria

outro desafio a ser superado.

Dentro do que foi proposto como compra compartilhada, usando a mesma
simulagdo como exemplo, é possivel compilar as necessidades de compras
individuais em uma compra Unica, ou seja, um sé pedido ao fornecedor. Nesse

caso, teriamos ganhos de custo, logisticos e de escala. Isso pode ser observado
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na tabela 22, sobre os custos e reducdes da compra compartilhada em
comparacao com as compras individuais.

Tabela 22 - Compra compartilhada versus compras individuais.

Trilho TR 57 {barras 24 m) | Dormentes VCL (unidade) Brita (m3) Total Redugdo
Empresa A | RS 429.000,00 | RS 96.807,69 | RS 161.000,00 | RS 686.807,69 60%
EmpresaB | RS 3.640.000,00 | RS 806.730,77 | RS 966.000,00 | RS 5.412.730,77 1%
Empresa C | RS 130.000,00 | RS 145.211,54 | RS 322.000,00 | RS  597.211,54 70%
Total RS 4.199.000,00 | RS 1.048.750,00 | RS 1.449.000,00 | RS 6.696.750,00 27%

Fonte: Elaborada pelos proprios autores

De acordo com os numeros da tabela acima, podemos resumir os ganhos

em custo conforme a seguir:

Empresa A — 60% de reducao de custo (economia de R$ 1.029.692,31)
Empresa B — 1% de reducgéo de custo (economia de R$ 50.769,23)
Empresa C — 70% de reducao de custo (economia de R$ 1.387.538,46)
Total — 27% de reducao de custo (economia de R$ 2.468.000,00)

Dessa forma, a quantidade planejada por cada empresa pode ser
atendida, ndo gerando impactos no armazenamento e na logistica de transporte
e suprimento.

Considerando os segmentos privados e publicos do setor metroferroviario,
entendemos que a adogcdo de processos de economia colaborativa e
compartilhada é viavel do ponto de vista financeiro. Isso significa menores
custos, aumentando a liquidez das empresas e desonerando o erario de

desembolso ineficaz e, consequentemente, desperdicio de materiais.
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7. CONCLUSAO

Apesar de todas as vantagens apresentadas na utilizagdo da economia
colaborativa no setor metroferroviario, € notério que para que se atinja o objetivo
h& a necessidade de construir uma relacdo de confianca mutua. Uma vez que
informacdes estratégicas de estoque entre as empresas deverdo ser
compartilhadas para que os ganhos no processo de gestdo do estoque se

materializem.

Entretanto, para que isso seja possivel, os grandes desafios estdo em
diminuir o distanciamento que ainda existe entre as empresas, uma preparacao
dos fornecedores para o atendimento de uma maior demanda, trabalhar para a
diminuicdo dos riscos contratuais através de definicbes de papéis e
responsabilidades e do fluxo do processo compartilhado. Ou seja, para que as
empresas ganhem competitividade frente ao mercado faz-se necessario a uniao

de esfor¢cos com suas pares e fornecedores.

Com a aplicacdo do compartilhamento e colaboracéo entre as empresas
€ possivel ter, através de trocas de experiencia e informacgdes, maior agilidade
nos processos de compra e ampliagcdo da disponibilidade dos itens devido ao

maior volume de compra.
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Essa melhora na confiabilidade pode ter seus resultados positivos
traduzidos em maior poder de negociacdo frente aos fornecedores com o

objetivo de se conseguir melhores precos e redu¢cédo nos prazos de entrega.

Podemos concluir que a economia colaborativa na gestao de estoque
conserva diversos beneficios e sua implementacdo mostra-se viavel, ajudando
a reduzir a quantidade de compras, tempo de entrega, aumento da
disponibilidade dos materiais, facilidades no pagamento e reducdo do capital

empregado utilizado nas empresas, tornando mais eficientes.
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