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1. Contexto e identificacdao dos problemas

A realidade das transportadoras rodovidrias de cargas mudou muito nos ultimos anos e
todos os grandes players precisaram revisar sua estrutura e se reinventar dentro do seu préprio
negdcio. Os embarcadores se especializaram em termos de custo e atualmente ditam até as
margens de lucro praticadas pelos transportadores. Além disso, os contratantes tém incluido
nos contratos itens de seguranca e ESG que, apesar de muito importantes, encarecem a

operacao e seu custo ndo é repassado integralmente no frete.

No setor de combustiveis liquidos, principal seguimento da transportadora escolhida para
esse projeto, o numero de grandes embarcadores é reduzido (Vibra, Raizen, Ipiranga e Ale)
tornando o mercado ainda mais concorrido. Por isso, foi necessdrio a empresa reavaliar seus

processos para eliminar ineficiéncia e possiveis gaps na operacao para continuidade do negécio.

Hoje ndo podemos mais medir a produtividade de um caminhdo apenas pelo nimero de
viagens por més, temos que analisar todos os tempos e movimentos do implemento. Em um

exemplo simples temos:

. Dias Trabalhados X Horas Trabalhadas
TEMPO DISPONIVEL — Pnr mée Por dia
PRODUTIVIDADE DNR MFS
|1 -
N¢ VIAGENS/més ]
TEMPO Tempo de
noarRvIicn | Carga e Descarga
+
TEMPO DE Percurso
VIAGEM > :
S Velocidade

Fonte: A Férmula da Produtividade em Transporte (https://www.linkedin.com/pulse/f%C3%B3rmula-da-produtividade-em-
transporte-antonio-lauro-valdivia-neto/?originalSubdomain=pt)
Sendo o total de horas trabalhadas no més nada mais que o nimero de dias trabalhados no
més vezes a quantidade de horas trabalhadas por dia e a duragdo do servico sendo a soma do
tempo que se perde carregando e descarregando o caminhdo com o tempo de viagem, que é

igual a distancia a ser percorrida dividida pela velocidade média que o veiculo consegue atingir
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no trecho em questao. Ainda lembrando que essa produtividade pode ser afetada por questées

de manutencdo e fatores de carga/descarga.

O principal aliado nessa busca por exceléncia operacional, em conjunto com a seguranca e
as pessoas, € a tecnologia. Devido ao fato de o transporte ocorrer “longe dos olhos da empresa”,
as companhias investiram muito em telemetria, sistema de camera para monitoramento e
rastreadores que geram uma grande quantidade de dados e informacdes para controle. Baseado
nessa quantidade de dados e nos conceitos da aviagdo, as transportadoras tém buscado
implantar o conceito de torre de controle para centralizar todas essas informacgdes e auxiliar na

tomada de decisGes.

A oportunidade encontrada pelo nosso grupo, foi dar um “préximo passo” na metodologia
da torre de controle e criar uma “torre de eficiéncia logistica”. Enquanto a torre de controle
tradicional foca na parte de safety, centralizando as informagGes de rastreador (localizagdo,
velocidade, freada brusca, desvio de rota e analise de imagens das cdmeras), a torre de eficiéncia
logistica fica responsavel por acompanhar e analisar efetivamente o transporte da carga,
atuando junto aos embarcadores e motoristas para minimizar o tempo improdutivo dos
veiculos. Sdo exemplos de tempo improdutivo: paradas ndo autorizadas, tempo excedido em
paradas para refeicdo ou descanso, tempo excedido no carregamento ou descarga, tempo de

ciclo fora do desvio padrao da rota, entre outros.

Vale lembrar que essa improdutividade, junto ao consumo de combustivel e pneus, sdo os
maiores vildes da eficiéncia operacional e financeira de uma transportadora rodovidria.
Semelhante a um CCO de uma ferrovia ou aviagao, teremos uma equipe dedicada e em tempo
real analisando esses alertas, acompanhando desvios e buscando manter a frota operando

sempre no maximo de sua capacidade.

2. Objetivos do projeto

Conforme contextualizado anteriormente, nosso projeto tem como principal objetivo
construir uma torre de controle que ofereca recursos de inteligéncia logistica em tempo real,

visando aumento de qualidade das informacgdes, produtividade das operacbes e reducdo de
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custos, através de maior automacgdo no monitoramento, maior capacidade analitica e menor

dependéncia de controles manuais.

Portanto, para garantir que o planejamento acontega sem surpresas, a torre de controle
realiza a gestdo logistica em tempo real, fornecendo uma visdo completa do que esta
acontecendo na operacao e atuando diretamente na corre¢do dos desvios. Além de organizar
as informacgBes através de KPI's, relatérios gerencias e inputs para tomada de decisdo da
operagao.

Esse modelo operacional, alinhado com a estratégia da empresa e as informacdes (Big Data),
permite:

e Centralizacdo logistica: localizacdo geografica e estratégica da central logistica

garantindo assim adequacdo a estratégia, padronizacdo e uso de benchmark;

e Monitoramento e rastreamento: uso de tecnologia embarcada para controle total dos
ativos em tempo real, tratando desvios e aumentando diretamente a eficiéncia deles;

e Programacdo de transporte: roteirizacdo e despachos de caminhdes para coletas e
entregas visando a rota ideal, mais segura e econ6mica;

e Gestdo do melhor modelo de Report informativo: equalizacdo e padronizacdo de
relatérios gerenciais e definicdo de canais de compartilhamento apoiando na tomada
de decisao;

e Meétricas: medigdo minuto a minuto da operagdo para acompanhamento e agao
corretiva;

e Scalation List: processo que visa contato direto com a lideranga para escalonamento dos
problemas buscando solugdo imediata para os desvios;

e Melhoria continua: faz uso de ferramentas e conceitos de melhoria continua em todas
as suas fases.

Para apoiar na construgdao do projeto acima, aproveitaremos todo o conhecimento
adquirido ao longo desse MBA que nos proporcionou um alinhamento do nivel de informagao e
atualizagdo do grupo em relagdo a novas tendencias do mercado. Para complementar, iremos
agendar benchmarks com empresas conceituadas no mercado que jad possuem essa
metodologia implantada, como Moby Consulting, Transpanorama, Rumo Logistica, MRS

Logistica e grupo JCA visando obter referéncias de como extrair o melhor da metodologia,
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conhecer os erros/acertos durante a implantacdo e desenvolver a melhor solugdo para uma

empresa rodovidria de transporte.

3. Solugao proposta e resultados esperados

3.1. Solugdo proposta

Fundamentado na literatura estudada e nos benchmarks realizados, nossa solugdo sera

baseada em trés fases:

Fase | - Bdsico

* Definigdo do papel a ser
desempenhado pela Tore de
Confrole e atuagdo com escopo
imitado

» Cenfralizagde das afividades de

Fase Il - Operacdo em
Tempo Real

» Amplagdo do escopo de
atuacdo da Torre de Controle

* Maior equilibric  enfre  agdes
operacionais, taticas =

Fase lll - Redes para a
Deteccdo de Problemas
e Respostas

* Ampliagdo do nivel de visibilidads,
incluindo todos os Fornecedores e
Clientes de maior relevancia

fransportes em um Onico setor esfrategicas * Redesenho da esfrutura
«Foco em “apagar incéndios”, + Solucdo tecnolégica integrando | | @r@anizacional = papets
excesso de refrabalho: raras | | fodo o processo de | | @sssmpenhades,  amadurecimento
- f el . - do escopo & definigge da
acoes aticas, nenhuma plcnep::merﬁo, gestdo e controle configuragio final da Tome de
estratégica da cperacdo Cantrale
* Desenvolvimento e formalizagao . 393*‘3‘“‘-’0|_‘\"i”fl9n_'0 de interfaces » “Refinamento’ do processo
dos processos operacionais e com  pnncipais PiLTs  para decisério ([whatif analysis) com

administratives  relacionados &
Torre de Confrole

» Automagdo parcial de confroles
» Desenvolvimento e implantacao
de indicadores de desempenho e
metas

*Inicic da integrac@o interna
enfre as dreas envolvidas na
gest@o de fransporifes

visibilidade em fempo real

* Redlizagdo de testes-piloto para
interfaces com Clienfes

* Implantacdo de
infeligentes de alerta
* Dashboards para
tomada de decisdo
esfratégica

sisternas

suporte na
tatica e

N

enfogue bolanceado entre nivel de
servigo e custos

* Desenvolvimento de ferramentaos
para previsibiidade operacional e
antecipagdo a problemas

* Foco na melhoria continua
*Tomada de decisdo conjunita -
projetos colaborativos

Durante a fase um, apds definir os papéis e responsabilidades da equipe, iremos realizar

um piloto com escopo reduzido para testar os processos e procedimentos estabelecidos pela

gestdo. Esses procedimentos serdo aperfeicoados ao longo que os problemas comegarem a

surgir, sendo natural alguns “incéndios” e retrabalho no inicio, mas devemos manter o foco em

mapear as adversidades e tornar automatico/sistémico alguns controles para aplicarmos o

capital humano no que realmente importa que é a andlise e tratativa das informagdes.

Para completar a primeira fase, é importante o envolvimento da equipe logistica da

empresa para dividir o know how da operacdo e iniciar o processo de centralizacdao das

informacbes na torre de eficiéncia logistica. Sem o apoio da operacdo, todo o processo de
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implantacdo ficard mais dificil dado que muitos detalhes da operagdo ficam apenas com os

analistas de logistica e ndo em sistema.

Definido os alertas e atuacdo da torre, testado em ambiente reduzido e validado pela
gestdao daremos inicio a fase dois do projeto. Nesta segunda etapa iremos ampliar o escopo para
todas as operacdes da empresa dado que ja teremos uma grande sinergia entre a atuacdo da

torre e a operagao.

Comegamos aqui com o desenvolvimento de alguns indicadores utilizando ferramentas de
Bl (bussiness inteligence) para facilitar a gestdo e acompanhamento das operacdes que irdo

resultar em dashbords para auxiliar na tomada de decisao.

Para finalizar a segunda fase, como ja teremos a visibilidade da operacdo em tempo real
poderemos oferecer aos nossos clientes uma integracao sistémica permitindo que eles tenham
acesso, também em tempo real, a informacdes sobre suas cargas como localizacdo, transit time,

previsao de chegada e algumas ocorréncias.

Para fechar o projeto, a fase trés inicia revisitando os processos internos da torre e
refinamento do escalation list. Com foco na melhoria continua, a partir desse ponto o trabalho

da torre passa a ser “preventivo” para antecipar problemas e gerar previsibilidade operacional.

Estima-se que a fase um do projeto seja realizada entre 6 e 10 meses. Ja a segunda fase

deve levar cerca 12 meses para ser finalizada e a fase trés é continua.

3.2. Resultados esperados

Baseado nos benchmarks realizados, estima-se que o custo de investimento desse projeto
chegue a um milhdo de reais durante sua fase de implantacdo dado que sera necessario
investimento em pessoas, infraestrutura fisica e sistemas. A partir da terceira fase, estimamos
gue sera necessario um investimento na casa de 150 mil reais para manutencdo das equipes e
operacdo 24/7 da torre.

Tal investimento serd recuperado através dos ganhos operacionais proporcionados pela
metodologia que ajudara a mapear os gaps logisticos e redesenho de algumas operagdes,

incluindo a redugdo de frota empregada em muitos casos.
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Calcular o payback desse projeto é um pouco complexo dado que ainda conhecemos

apenas partes dos problemas operacionais e existem muitas varidveis a serem estudadas.
Entretanto, esse é um modelo ja validado em outros modais, como aéreo e ferrovia, que ira
contribuir muito com o modal rodoviario podendo ter seu investimento recuperado em dois
anos de acordo com o grau de complexidade da operagao da empresa. Em uma conta simples,
baseado no preco atual dos caminhdes, caso a torre de eficiéncia consiga reduzir apenas dois
equipamentos e tornar os demais da frota mais eficientes ja é suficiente para gerar um saving

de pelo menos dois milhdes de reais considerando a venda dos cavalos e carretas.

Apesar de complexo, para tentarmos ilustrar os ganhos do projeto, além da venda de ativos
citada, vamos supor um cenario em que a empresa tenha um desperdicio de tempo gerado pelos
seus motoristas que alcance de 10% de improdutividade no més. Considerando que na média
cada veiculo realiza 20 viagens por més e o ticket médio de cada viagem é RS 3.500,00, a atua¢do
online e ontime da torre ird inibir ao menos 5% dessa improdutividade permitindo que cada
veiculo realize 1 viagem a mais dentro do més e eleve seu faturamento de RS 70.000,00 para RS
73.500,00 por més. Esse ganho de 3,5 mil reais por veiculo, quando aplicado a uma frota de 300

caminhdes, representard para empresa uma economia de RS 1.050.000,00 més.

Portanto, apenas pensando da venda de dois ativos e um aumento de 5% na disponibilidade
dos caminhdes, a transportadora ja economizara aproximadamente trés milhdes de reais. Se
incluirmos na analise a possivel economia com 6leo diesel e pneus, desperdicados em desvios
de rota improdutivos ou erros de logistica, a economia da empresa pode chegar em até cinco
milhGes de reais considerando que sera economizado pelo menos 1% do gasto com diesel e

pneus.

O ganho financeiro sem duvida é muito bom, mas a transportadora também ird ganhar
muito com processos e previsibilidade da sua frota. Isso ird gerar diversos beneficios, mas
podemos destacar diminui¢cdao de multas contratuais por ndo cumprimento do SLA de entrega
dos clientes. A operagdo, junto ao comercial, terd a informagdo em maos antecipadamente e

podera negociar com o cliente uma extensdo no prazo de entrega sem que ele seja pego de

surpresa.
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Fonte: Benchmark Transpanorama

3.3. Riscos do projeto

O principal risco identificado nesse projeto é a ma definicdo do papel da torre e quais
parametros serdo utilizados para medir as operagdes. Dado o investimento, nesse projeto
precisamos ser assertivos de onde dispender energia. Entender as regras dos clientes, o contrato
e a operacdo sdao fundamentais, pois caso contrario podemos parametrizar incorretamente
alguns alertas e comecar a gerar varios “falso positivo”, como por exemplo casos incorretos de
estadia. Esse indicador ird puxar acdes em diversas areas fazendo ser gasto tempo com
informagdes imprecisas. Um outro exemplo, seria gerar indicadores que mostram que a
operacgdo é mais eficiente do que realmente é, levando a diretoria a tomar decisdes erradas em
relagdo a investimentos.

Outro risco identificado, é um possivel alto turnover dos operadores da torre de controle.
No mercado, ndao existem profissionais prontos para esse perfil de trabalho, sendo necessario a
empresa moldar os colaboradores. E preciso ter um plano de carreira definido para esses
profissionais para incentivar a retencao e evitar que, depois de formado, o colaborador saia para
um concorrente.

Um terceiro ponto a ser debatido, é a empresa acreditar que apenas a tecnologia ird “rodar
sozinha” e ndo investir em pessoas ou processos. Como em alguns casos de insucesso, citados
no blog do Achiles Rodrigues que é um dos lideres no assunto no Brasil, quando o gestor do

projeto ndo investe tempo capacitando pessoas e definindo bem os processos, a torre de
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controle tende a fracassar. Portanto, antes da tecnologia, precisamos ter pessoas capacitadas e

processos bem definidos.

Independente dos riscos de implantacdo do projeto descritos acima, é importante observar
que a implantacdo da torre de controle estd ligada diretamente com o futuro de uma
transportadora de médio e grande porte. Nao realizar a mudanga de um monitoramento reativo,
onde so se trata as ocorréncias depois que elas aconteceram, para um monitoramento ativo,
procurando evitar desvios e gerar previsibilidade para operagdo, pode fazer a empresa se tornar
ultrapassada e ficar “fora do mercado” dado que nao terd uma operacao eficiente e competitiva
para acompanhar os grandes players ou até mesmo a exigéncia dos embarcadores. Por isso, é
tdo importante realizar essa mudanca de paradigma dentro da gestdo operacional de uma

transportadora rodoviaria de cargas.

4. Conclusoes

Acompanhar as tendencias do mercado é fundamental e o minimo que uma empresa pode
fazer para se manter no topo. Quanto maior for a capacidade de inovar e gerar mudancas
disruptivas, maior sera a chance dessa empresa liderar o seu segmento. Dito isso, acredita-se
gue essa nova tendencia na gestdo de ativos e controle de frota, é o futuro das transportadoras

rodoviarias de grande porte.
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Considerando os dados apresentados ao longo do trabalho, a reducdo de dois ativos e o
ganho de 5% de eficiéncia serdo suficientes para pagar o investimento em um ano. Todo o custo
operacional sera coberto pelo saving gerado pela eficiéncia operacional da metodologia.
Acredita-se que no 52 trimestre do projeto, a empresa ja tenha alcancado aproximadamente 2,1
milhdes de reais em economia descontando o investimento.

Quanto as pessoas, apesar do aumento de quadro, o custo é irrisdrio versus ao resultado
obtido, ganho de processos e visibilidade operacional. Uma boa estratégia de RH (recursos
humanos) para definir politicas salariais, beneficios adequados e plano de carreira podem ser o
caminho do sucesso na retencao de pessoas e exceléncia da operacdo, permitindo sonhar com

resultados ainda melhores do que os projetados até aqui.

Fonte: Benchmark Transpanorama
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