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Resumo

Moreira, Igor. Andlise do Mercado de Transportes de carga no Brasil -
Vantagem Competitiva no modal rodoviario. Rio de Janeiro, 2020. 31 p.
Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de Administracao.
Pontificia Universidade Catodlica do Rio de Janeiro.

O artigo foi escrito com o intuito de entender quais recursos geram
vantagem competitiva sustentavel para transportadoras de carga do modal
rodoviario. Para entender a realidade do setor, foi realizado uma analise de
mercado. Em seguida, foram realizadas entrevistas qualitativas com profissionais
atuantes no setor e os dados foram utilizados para montar a cadeia de valor de
uma transportadora de pequeno porte e também para listar os principais
recursos presentes na mesma, que foram entédo analisados segundo o modelo
VRIO para compreender quais geram ou ndo a vantagem competitiva para a

empresa.

Palavras- chave
Analise VRIO, cadeia de valor, modal rodoviario, transporte de cargas,

diferenciagéo, vantagem competitiva.

Abstract

Moreira, Igor. Analysis of the Brazilian Cargo Transport Market -
Competitive Advantage in the road modal. Rio de Janeiro, 2020. 31 p.
Course conclusion work — Department of Administration. Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

This article was written with the purpose of understanding which resources
generate a sustainable competitive advantage for road cargo transport
companies. To understand sector reality, it was done a market analysis.
Following, qualitative interviews were conducted with professionals currently
working in the sector. The data generated by the interviews was used to build a
value chain scheme of a small-sized cargo transport company and to list the main
resources identified in the company. then, this list was analyzed according to the
VRIO analysis model to determine if the feature generates or not sustainable

competitive advantage.
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1. Introdugao

1.1.Contexto

Cerca de 39% da populacéo brasileira economicamente ativa é dona do
seu proprio negécio (Consultoria McKinsey, 2019) e sao iniciadas no pais
diariamente, em média, mais de 6,8 mil empresas (2,5 milhdes ao longo de
2018) (Serasa Experian, 2019). Porém, 24,4% destes negdcios fecham as portas
antes de completarem seu segundo aniversario e metade das empresas nao
sobrevivem até completar quatro anos (Sebrae, 2013). No cendrio brasileiro, isto
€, atribuido principalmente a dificuldade de planejamento e formulacdo de
estratégia para negdcios emergentes (Sebrae, 2013).

Ludwin Bertalanffy (1937) descreve, através da Teoria de Sistemas, uma
empresa como um conjunto de partes que se comunicam e relacionam para
atingir um objetivo final (Oliveira, 2018). Para tal, a empresa deve idealizar e
organizar estrategicamente todos seus recursos de maneira que maximize as
chances de cumprimento de suas metas. Apesar de autores divergirem na
metodologia, a atitude de preparar uma organizacdo para os dias futuros é
chamada de Planejamento ou Plano Estratégico (Kotler & Keller, 2012).

Ao redor do mundo, o setor nacional de transporte de cargas é
segmentado em cinco partes, que sSao as maneiras como 0 transporte é
realizado. Cada um tem suas peculiaridades em relacdo a custos, riscos e
necessidades, sdo elas:

e Rodoviario — Realizado através de estradas e rodovias, geralmente por
caminhdes. Gera altos custos com combustiveis e ganho de escala
inexistente. Grande versatilidade.

e Agquaviario — Realizado em mares, rios e lagos, geralmente por
embarcac6es médias e grandes. Grande potencial no Brasil (grande
malha hidroviaria). Economia de escala.

e Ferroviario — Realizado através de vias férreas por trens. Carece de
investimentos no pais e por isso é sucateado. Possibilita uma economia

de escala. Possui uma grande capacidade



e Aéreo — Realizado por aeronaves. Limitado em tamanho, peso e volume
da carga. Altos custos podem ser compensados pela baixa variabilidade
do tempo de entrega. Geralmente depende de uma conexao com algum
outro modal para finalizar o transporte.

e Dutoviario — Realizado através de tubos e dutos que podem ser
submarinos ou aparentes, utilizado em caso de produtos liquidos ou
maleaveis como Petrdleo ou gas natural. Possui alta capacidade e
grande economia de escala. Porém requer um investimento inicial
elevado e ndo possui flexibilidade nas rotas.

(Fonte: TRUCKPAD, 2017)
O boletim estatistico da Confederagdo Nacional do Transporte (CNT) nos

mostra que, em 2018, a distribuicdo entre estes modelos se apresentou da

seguinte maneira:

Grafico 1 - Distribuicdo de TKU por modal
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Fonte: Boletim Estatistico CNT 2018

Em 2018, o modal de transporte rodoviario de cargas no Brasil contava
com mais de 147 mil empresas (CNT, 2019), sendo considerado amplamente
pulverizado. Frequentemente, a disputa entre estas empresas se resume a
oferecer o melhor preco ao cliente, configurando uma concorréncia predatoria.
Esta pratica diminui as margens de lucro da industria como um todo e contribui

negativamente para a longevidade e salde das companhias do setor.



Um dos fatores em discusséo por todo o Brasil € a seguranga publica. A
indastria de transportes é afetada principalmente pelos roubos de carga, sendo o
Rio de Janeiro, com mais de 10 mil casos em um ano (2017), o estado com mais
ocorréncias registradas para estes crimes (Valor Econémico, 2018). Isto gera um
aumento em até trés vezes dos custos com seguro e consequentemente, o

preco do frete de mercadorias ja aumentou cerca de 30% (Gazeta Online, 2018).

Grafico 2 - Evolugdo do numero de ocorréncias de Roubos de Cargas
no estado do Rio de Janeiro
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Fonte: Ministério da Justica — Sistema Sinesp 2019

Como a Figura 2 mostra, o pico de ocorréncias foi em 2017 e em seguida
ocorre uma reducdo deste indice, de janeiro a maio de 2019 o n° de ocorréncias
foi 21% menor do que o mesmo periodo em 2018. O reflexo disto ja pode ser
percebido na variacdo do PIB, enquanto o nacional teve um crescimento (2017-
2018) de 1,1%, o do setor de transportes cresceu o dobro, 2,2%, chegando a R$
256,08 bilhdes (CNT, 2018).

Em meio a este cenario, a seguinte questéo é levantada:

Quais as principais estratégias que, através de sua adocdo no

Planejamento Estratégico de uma empresa atuante no transporte de cargas,

geram uma vantagem competitiva sustentavel?




1.2.0bjetivo e Delimitacao

O presente artigo busca estudar o mercado brasileiro de transporte de
cargas e, a partir disso, descobrir as caracteristicas e estratégias que gerem
vantagem competitiva sustentavel para a empresa. Apesar do artigo citar outros
modais, este foca ho Rodoviario, as conclusfes da analise podem ser adaptadas
aos outros segmentos do mercado.

O estudo iniciara com entrevistas com diretores, funcionarios e clientes de
uma empresa atuante no setor em questdo e situada no estado do Rio de
Janeiro. As conversas seguirdo o padrao qualitativo, isto €, uma menor amostra
e maior profundidade no assunto abordado, que sera entender quais sdo 0s
principais pontos a serem notados como positivos em uma empresa
transportadora de cargas e em seu servico.

Em seguida, o material produzido nas entrevistas sera analisado para
entender a cadeia de valor da empresa em questédo e identificar caracteristicas
inerentes ao negoécio (ndo apenas as presentes na transportadora em questao,
mas sim do segmento como um todo), que por sua vez serdo analisadas e

classificadas segundo o modelo VRIO.
1.3.Relevancia

Tendo vivéncia profissional do setor, entendo que o artigo representa uma
forma de recomendacédo de boas praticas de estratégia e gestdo para todas as
empresas do setor, contribuindo para a maior profissionalizacdo e o combate a
concorréncia predatéria citada anteriormente.

Na elaboragdo deste texto, uma dificuldade foi encontrar artigos, livros e
outras obras académicas acerca de pequenas empresas. Nesta lacuna esta
posicionada esta monografia, trazendo informacfes e dados consolidados e
coletados pelo autor para a academia. Esta obra se coloca também como
auxiliar a bibliografia deste tema, podendo ser utilizada como referéncia para

estudos futuros.



2. Referencial Teoérico

2.1.Cinco Forcas de Porter

Publicado pela primeira vez por Michael Porter em um artigo na Harvard
Business Review durante o ano de 1979, o modelo € amplamente conhecido e
utiizado para a analise do nivel de competitividade em uma industria ou

mercado especifico.

Figura 1 - Modelo das Cinco Forgas de Porter
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Fonte: Teoria — Porter (2004, p.4)
Visualizagéo - elaborada pelo autor

Seguindo o modelo exibido na figura 3, devem ser analisados os seguintes

quesitos:



2.1.1.Concorréncia na Industria

Porter (2004) atribui a rivalidade a uma pressédo sentida por um ou mais
players de uma industria ou a percep¢do de uma oportunidade de crescimento
préprio, ainda diz que geralmente a concorréncia gera retaliacbes ou
contramedidas visando combater o crescimento do concorrente. Oito fatores séo

apontados como influenciadores da rivalidade, sao eles:

e Crescimento lento da industria e Concorrentes divergentes

e Altos custos fixos e Grandes interesses estratégicos
e Auséncia de diferenciagéo e Barreiras de saida elevadas

e Capacidade aumentada em e Auséncia de custos de mudanca

grandes investimentos
Fonte: Porter (2004)

2.1.2.Poder de Barganha dos Consumidores

“A escolha de uma companhia quanto aos grupos de compradores a quem
vender deve ser vista como uma decisdo estratégica crucial” (PORTER, 2004,
p.28). Porter faz esta afirmagcdo em seu livro motivado pelo seguinte fato: Os
compradores tendem a forgar os pregos para baixo e assim, acabam por criar
um jogo onde os concorrentes lutam entre si por preco, reduzindo as margens da
indastria. Para determinar o poder dos consumidores em um segmento, Porter
afirma que devem ser respondidas as seguintes questdes:

e Ele esta concentrado ou adquire grandes volumes em relacdo as
vendas do vendedor?

e Os produtos que ele adquire da industria representam uma fracéo
significativa de seus proprios custos ou compras?

e Os produtos que ele compra da industria sdo padronizados ou nao
diferenciados?

¢ Ele enfrenta poucos custos de mudanca

e Ele consegue lucros baixos?

e Compradores que sdo uma ameaga concreta de integragdo para
tras?

e O produto da industria ndo é importante para a qualidade dos
produtos ou servicos do comprador?

e O comprador tem total informacao?
Fonte: Porter (2004)



2.1.3.Poder de Barganha dos Fornecedores

De maneira similar a situacdo descrita no caso dos consumidores, se

forem fortes, os fornecedores poderado reduzir as margens de uma inddstria e até

mesmo entrar como concorrentes na mesma (integracdo para a frente). Para

Porter (2004), nas seguintes situacGes os fornecedores sdo considerados

poderosos:

E dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que
a industria para a qual venda

N&o esta obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda
para a indastria

A industria ndo € um cliente importante para o grupo fornecedor

O produto dos fornecedores é um insumo importante para o
negocio do comprador

Os produtos do grupo de fornecedores sao diferenciados ou o
grupo desenvolveu custos de mudanca

O grupo de fornecedores é uma ameaca concreta de integracao

para frente.
Fonte: Porter (2004)

2.1.4.Ameaca de Novos Entrantes

A facilidade com a qual um novo entrante pode surgir em uma indastria

determina o grau de estabilidade que ela tem, implicando sobre a rentabilidade

do setor. Porter (2004) cita as principais barreiras de entrada de novos

concorrentes, que sao:

Economias de escala

Diferenciacdo do produto

Necessidades de capital

Custos de mudanca

Acesso aos canais de distribuicdo

Desvantagens de custo independentes de escala (patentes, acesso

a matérias primas, subsidios e curva de aprendizagem).
Fonte: Porter (2004)



2.1.5.Ameaca de Produtos Substitutos

Produtos substitutos s@o aqueles que sdo diferentes do seu, porém
atingem o mesmo objetivo. Porter (2004) afirma que a simples existéncia de um
produto substituto j& impde um teto aos pre¢os a serem cobrados, reduzindo as

margens e lucratividade de uma industria.
2.2.Cadeia de Valor

Para Michael Porter (1989), empresas sdo compostas por diversas
atividades em série que agregam valor ao servi¢o/produto entregue ao cliente. O
autor segmentou em Atividades Primarias — com relacdo a producao e/ou
execucdo do produto/servigo final — e Atividades de Apoio — oferecem suporte e
auxilio a organizacdo sem ter conexao direta com o processo produtivo. Como a
Figura 4 mostra, a juncdo das atividades proporciona a margem e os lucros a

serem gerados pela empresa.

Figura 2 - Cadeia de Valor de Porter
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Fonte: Teoria — Porter (1989)
Visualiza¢do — Euax Consulting (2019)



2.3.Modelo VRIO

Publicado por Jay Barney inicialmente em 1991 no Journal of Management
como um artigo, o modelo era chamado de VRIS - Valor (V), a Raridade (R), a
Imitabilidade (1), e a Substituibilidade (S). O modelo compbe o que Barney
chama de Visdo Baseada em Recursos (VBR) em traducdo para o portugués
brasileiro, modelo de gestdo que pensa na empresa como consolidadora de
recursos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais (Barney & Clark, 2007).

Posteriormente, foi revisto por Barney e Clark (2007) e novamente por
Barney e Hesterly (2011). Com isso, foi elaborada a atual versdo, chamada de
VRIO. O propésito do modelo, que é analisar a geracdo de Vantagem
Competitiva por recursos do cenario estratégico empresarial, foi mantido
inalterado. A mudanca foi uma alteragdo na composi¢cdo do modelo, que passou

a ser:
2.3.1.valor

Um recurso € considerado valioso quando possibilita a implementagéo de
estratégias que impulsionem a eficiéncia e eficacia da operacdo ou quando
permite a exploracdo de oportunidades e minimizacdo de ameacgas (Barney &
Hesterly, 2011).

2.3.2.Raridade

Recurso raro é aquele que é possuido ou controlado por ndo muitas
empresas no setor e que gere valor a ponto de, possivelmente, ser uma
vantagem competitiva. Isto é, ndo ha raridade se nao houver valor (Barney,
1991).

2.3.3.Imitabilidade

Barney & Hesterly (2011) dizem que 0s recursos apenas podem ser
considerados vantagens competitivas quando companhias concorrentes
enfrentam dificuldades para obté-los ou desenvolvé-los. Existem trés fatores que
favorecem a dificuldade de um recurso ser imitado, sé@o eles: Condi¢c6es Unicas
de desenvolvimento (impossibilidade de reproducdo do percurso); ambiguidade
causal (falta de compreensdo pela concorréncia dos recursos que geram
vantagem competitiva); complexidade social (dindmica interna entre as areas da
companhia) (Barney & Clark, 2007).
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2.3.4.0portunidade

Ser ou hdo vantagem competitiva ndo depende exclusivamente do recurso
em si. Resulta também do quanto a organizacdo esta preparada para tirar
proveito do bem (Barney & Hesterley, 2011). Barney & Clark (2007) dizem que,
para que o0 potencial estratégico seja explorado como uma vantagem
competitiva, é necessario que haja um alinhamento entre as politicas e

procedimentos da empresa ao objetivo final.

Segundo o Modelo VRIO, para que um recurso seja classificado como
gerador de vantagem competitiva, € necessario que todos os fatores
mencionados anteriormente sejam identificados como existentes no cenario

analisado.
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3. Metodologia

3.1.Coleta de dados

As informacdes presentes neste artigo foram levantadas por meio da
coleta de dados secundéarios sobre o setor de transportes brasileiro e da
realizacdo de entrevistas qualitativas. Este modelo de entrevista ndo utiliza
técnicas estatistica uma vez que foca em informacdes que podem ser
consideradas intangiveis, logo nao detectaveis por tais métodos, como a
dissecacdo de fatores que levam a uma resposta especifica ou entdo o
sentimento do entrevistado sobre algum ponto.

Buscando colher um amplo ndmero de pontos de vista, foram
entrevistados diferentes stakeholders de uma transportadora de cargas de
pequeno porte e situada no Rio de Janeiro, sendo eles diretores, funcionarios ou
clientes da mesma. Com o intuito de preservar a seguranca de informacdes
possivelmente estratégicas, os nomes dos entrevistados e das empresas em que
0s mesmos trabalham serdo substituidos por alcunhas ficticias. Sendo assim,
participaram das entrevistas:

e José — Sdcio/Diretor Comercial da Exatiddo Express (Transportadora)

e Carlos — Sdcio/Diretor Operacional da Exatiddao Express (Transportadora)

e Alberto - Coordenador Operacional da Exatiddo Express
(Transportadora)

¢ Michel — Coordenador Administrativo da transportadora Exatidao Express

e Luis — Superintendente de Operacbes da XY Confeccbes (Industria
Téxtil)

e Roberto — Analista de vendas da AB Embalagens (Indastria de
Embalagens)

Apesar de todas as entrevistas compartilharem o proposito de entender
sua visdo sobre 0 negocio e as principais caracteristicas ligadas ao mesmo, a
roteirizacdo foi elaborada especificamente para cada um dos grupos de
entrevistados. Desta forma, serd possivel maximizar as informagfes de cada

entrevista.
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3.2.Tratamento e analise de dados

Os dados colhidos de fontes secundérias seréo utilizados para analisar o
setor seguindo o modelo das Cinco Forc¢as de Porter. Os dados colhidos com os
profissionais da transportadora serdo utilizados para ilustrar a cadeia de valor do
negaocio, o que fornecera uma visdo clara do funcionamento da empresa.

As informacdes resultantes das entrevistas também serdo utilizadas para
listar as principais caracteristicas e fatores inerentes ao negécio da
transportadora em questdo. Esta lista serd analisada seguindo o modelo VRIO,
que nos permitira diferenciar os fatores que mais importam e também os que

pode gerar uma vantagem competitiva para uma empresa do ramo.
3.3.Limitacédo do estudo

Por fazer uso do modelo qualitativo, o presente estudo contard com
informagfes mais ricas em detalhes, porém néo tera embasamento estatistico e,
por isso, ndo sera possivel garantir a certeza dos resultados apresentados se
aplicarem para todo o mercado de transportes de cargas.

Por abordar informagfes e pessoas relacionadas a uma empresa situada
no Rio de Janeiro e de porte pequeno, é possivel que as analises necessitem
Ser revistas caso sejam aplicadas a diferentes mercados ou transportadoras que

apresentem maior porte ou um posicionamento diferente.
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4. Apresentacao e analise dos resultados

Este item organizado em 4 secdes apresenta e discute os principais
resultados alcancados, analisa e discute suas implicacdes e produz sugestbes
para que uma transportadora possa se posicionar estrategicamente e se

posicionar como uma op¢ao melhor que seus concorrentes.

4.1.Andlise do Setor

4.1.1.Concorréncia no Setor

Ao olharmos o segmento nacional de transportes, ndo conseguimos
identificar grandes empresas que dominam o mercado sozinhas. Esta
pulverizagdo acontece pelo fato de que o setor é dividido ndo s6 no modal de
transporte como também pela especializagdo da empresa no transporte de um
tipo de carga especifica (medicamentos, cédulas de dinheiro, insumos e muitos
outros).

Dentro dos nichos de especializacdo, a natureza do servico de transporte
cria pouca margem para uma diferenciacdo entre 0s concorrentes além da
precisdo e confiabilidade sobre o servico prestado. Isto faz com que muitas
empresas disputem pelos mesmos clientes, transformando a concorréncia em
uma competicdo, que, por consequéncia da baixa diferenciacdo, frequentemente

se resume ao prec¢o cobrado do cliente.
4.1.2.Poder de Barganha dos Consumidores

Pelo produto do ramo ser o servigo de transporte, seus consumidores sao
as empresas contratantes. E pratica comum no setor a realizagdo de contratos
de transporte, definindo duracdo, precos, normas e exigéncias de ambas as
partes. Sendo assim, entende-se que a relacdo entre uma empresa de
transportes e seus clientes tende a ser duradoura e, dependendo do porte das
companhias, volumosa em namero de viagens.

Se dissecarmos 0s custos de producdo de algum item ou servico,
certamente iremos identificar custos logisticos do mesmo. Isto porque todos os

produtos presentes uma prateleira de loja foram transportados para aquele local
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e, antes disso, seus componentes foram levados de diversos lugares diferentes
até a fabrica para entdo este ser produzido.

A representatividade destes custos no preco final varia de acordo com o
tipo de item. Os que possuem menor valor agregado tendem a ter uma
representatividade maior que os itens mais caros (exemplo: o frete de uma
camisa representa percentualmente mais que o frete de um aparelho celular).
Apesar disso, itens com maior valor agregado geram mais custos no transporte
por demandar maior seguranca. Sendo assim, apesar de varidveis de acordo
com o objeto a ser transportado, este custo é representativo no preco final de um
produto.

Uma linha de producdo depende de insumos chegarem até ela e também
de seus itens finalizados serem despachados. A logistica de transporte é
fundamental para garantir a realizagédo e confiabilidade destes inputs e outputs.
Sendo assim, é correto afirmar que o servi¢o oferecido pelas transportadoras €,
de maneira geral, de suma importancia para seus clientes e seu produto/servigo.

Os contratos envolvendo as transportadoras e seus clientes costumam
prever rescisdes, quando grandes empresas contratam transportadoras de
pequeno ou médio porte, que sdo a maioria, as barreiras para a quebra de
contrato sdo pequenas. Sendo assim, aliando este fator a forte concorréncia por
precos abordada no item anterior, vemos uma clientela com um forte poder de
barganha sobre os termos do servigo prestado apesar da enorme importancia do

mesmo para seu funcionamento.
4.1.3.Poder de Barganha dos Fornecedores

Os principais fornecedores necessarios para o bom funcionamento do
servico de transporte de cargas sdo os postos/distribuidores de combustivel,
fabricantes/vendedores de veiculos de carga e as companhias seguradoras.
Todos os produtos e servicos oferecidos por estes stakeholders séo cruciais
para a operacdo visto que se tratam das ferramentas para a prestacdo do
servigo.

Os setores das distribuidoras e dos postos de combustiveis sdo mais
concentrados que o das transportadoras e seu produto é crucial para o servico
de transporte. Em contrapartida, os modelos de negdcio sdo distantes,
diminuindo riscos de integracdo para frene, e o grande volume de combustiveis

consumido pelas transportadoras formam grande parte das vendas de



15

combustiveis no pais. Em 2014, o Diesel (principal combustivel utilizado em
veiculos de carga) representou 40% do total vendido no Brasil (CNT, 2015).

Existe uma relacdo de dependéncia mutua entre transportadoras e
produtoras/vendedoras de veiculos de carga. Isto por que uma produz e vende a
ferramenta utilizada na execug¢do do servico da outra. O cenario mundial de
veiculos de carga é dividido pelos modais de transporte, mas dentro destes
nichos ha uma concorréncia dentro de cada um. No modal rodoviario, por
exemplo, as principais marcas séo: Volvo, Volkswagen, Scania, Mercedes, Ford
e lveco.

No Brasil, a seguranca publica € uma questdo a ser considerada em
qualquer segmento de negdcios. No ramo de transportes, essa questdo exige
uma preocupacao ainda maior devido a grande incidéncia de roubo de cargas,
principalmente no estado do Rio de Janeiro. Esta situacdo gera a necessidade
da contratacdo seguros para as cargas transportadas. Os entrevistados
mencionaram que € pratica comum do mercado apenas contratar servicos com
seguro e que os custos com isto chegam a representar 2% do valor de nota da
carga transportada.

Como maneira de estender seus servicos, transportadoras rodoviarias,
ocasionalmente subcontratam empresas que operam em outro modal. Podemos
identificar esta situacdo no caso de uma transportadora rodovidria contratar uma
companhia aérea para atender a alguma demanda urgente. Nestas situacdes, 0s
principais fornecedores no mercado brasileiro sdo: LATAM Airlines Brasil, Gol
Linhas Aéreas e Azul Linhas Aéreas. Apesar de disputarem entre si
principalmente através da tarifa cobrada, a demanda pelo servigo oferecido por
estas companhias costuma ser maior que a oferta do mesmo. Além disto, os
custos de uma empresa atuante no modal aéreo geralmente possuem lastros em
dolar, podendo oscilar repentinamente e levar os precos praticados pelas
companhias consigo.

Um insumo importante para o servico de transporte rodoviario € o 6leo
Diesel utilizado pelos veiculos. No brasil, a distribuicdo de combustiveis é
monopolizada pela Petrobras, companhia que tem como principal acionista o
governo brasileiro. A empresa foi utilizada no passado como ferramenta de
controle do preco de combustiveis no pais.

Ap6s uma série de descobertas de incidentes envolvendo corrupcdo na
instituicdo pela operagédo Lava-Jato entre 2014 e 2016, a diretoria da Petrobras
comunicou que 0S precos passariam a seguir interesses da empresa e padroes

do mercado, sem haver qualquer interferéncia do governo federal brasileiro. A
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seguinte imagem mostra a realidade de aumentos progressivos no prego do

combustivel desde entao:

Gréfico 3 - Preco do Litro de Oleo Diesel
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Fonte: Agéncia Nacional do Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP),2020

Por ndo haver empresas ou produtos alternativos ao combustivel féssil, as
distribuidoras deste possuem um forte poder de barganha com as
transportadoras. As companhias aéreas também ocupam uma posi¢do similar
como fornecedoras de seus servi¢os, porém ndo possuem poder de barganha
consideravel como fornecedor para transportadoras de cargas rodoviarias pois
sd0 uma alternativa ao servigo principal oferecido pela empresa. Ja produtoras
de veiculos e seguradoras, por atuarem em um mercado mais pulverizado,

também ndo possuem um forte poder de barganha.
4.1.4.Ameaca de Novos Entrantes

O processo de iniciar uma companhia de transporte de cargas e as
regulamentagfes envolvidas variam de acordo com cada modal. No rodoviério,
existem regras de funcionamento e também exigéncias de seguradoras e dos
clientes, mas ndo ha nenhum tipo de restricdo para novas empresas. Isto
significa que, a qualquer momento, alguma companhia pode surgir e assumir
clientes de empresas antigas.

A baixa diferenciacdo presente nos segmentos da industria dos transportes
e a facilitagdo de acesso ao capital através de financiamentos ou afins também

sdo fatores que podem favorecer novos entrantes no setor. A inovacao atraves
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de novos métodos ou sistemas patenteados pode se tornar um diferencial e

dificultar o progresso de novas empresas.
4.1.5.Ameaca de Produtos Substitutos

A principal ameaca de substituicdo em uma operacdo logistica de
transporte, € esta ser substituida por uma paralela, porém utilizando outro modal.
Isto €, uma empresa que trabalha com transporte rodoviario passa a atender um
cliente que antes utilizava o modal aéreo devido aos menores custos. O item 1.1
conta com uma descri¢cao de cada modal e suas vantagens e desvantagens.

A enorme demanda por transporte de itens (produtos finais ou insumaos)
em diversos setores da economia faz com que o servico de transporte seja
imprescindivel. Apesar disso, inovacdes tecnoldgicas e dos meios de producdo
podem vir a diminuir esta necessidade ou até mesmo criar novas maneiras de

realizar este servigo.
4.2. Cadeia de Valor do negocio

Utilizando informacdes coletadas nas entrevistas com gestores,
funcionarios e clientes e também conhecimentos prévios do autor sobre a
transportadora em questdo, a operacdo da companhia foi desenhada da

seguinte maneira:

4.2.1.Processos de Apoio

4.2.1.1.Infraestrutura

Devido a natureza do servico prestado, uma empresa do ramo de
transportes necessita de alguns recursos para seu funcionamento. No caso da

transportadora Exatiddo Express, séo eles:
4.2.1.1.1.Frota de veiculos

A empresa conta com um total de 16 veiculos, sendo eles: 1 Caminhonete
pequena, 1 veiculo de passeio, 1 van, 2 furgbes, 4 caminhdes “leves” (bau de
xxm?2), 4 caminhdes médios (bal de xxm?) e 3 caminhdes pesados (bau de
XXm?).

A detencdo de uma frota propria € um fator que entrega a empresa

mobilidade e autonomia em sua operagédo na contrapartida de gerar custos de
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manutencdo com os veiculos, que sdo mitigados com reparos preventivos e pelo
fato de a empresa apenas adquirir veiculos novos e continuamente substituir

veiculos antigos.
4.2.1.1.2.Terminal de cargas

Uma transportadora necessita de um espaco onde possa descarregar,
tratar/separar, carregar e eventualmente armazenar cargas de seus clientes.
Além disto, o espaco pode ser usado com estacionamento para 0s veiculos que
ndo estiverem em viagem no momento. E importante que este terminal de
cargas seja de dimensdes e capacidade compativeis com a operacgéo e veiculos
da transportadora.

A companhia Exatiddo Express possui 01 galpdo no bairro de Bonsucesso,
Rio de Janeiro, que é utilizado como terminal de carga principal e escritério
administrativo. A empresa também aluga um outro galpdo menor no mesmo
bairro, que é usado como terminal de carga secundario e também como
estacionamento para veiculos que ndo sdo comportados pelo terminal principal.

Durante as entrevistas, foi mencionado por um dos funcionarios da
empresa que um dos empecilhos para o crescimento da empresa € justamente o
tamanho de seus terminais de carga. Os sdcios também consideram este ponto
um gargalo para a companhia e, por isso, existem planos de migragcdo para um

espacgo mais amplo e adequado.
4.2.1.2.Gestao de Pessoal

No momento em que este estudo foi realizado, a transportadora contava
com aproximadamente 23 colaboradores, sendo 7 ajudantes de transportes, 8
motoristas, 4 auxiliares administrativos, 2 jovens aprendizes e 2 sécios que
também atuam como diretores.

Esta area foi apontada pelo entrevistado Alberto, como, em sua opiniao, o
principal desafio do setor. Tendo passado por diversas transportadoras em
cargos de supervisor de operagfes, este funcionario reportou situacdes onde
problemas pessoais de um empregado especifico impactou negativamente o

desempenho de toda a equipe e gerou problemas para a companhia.
4.2.1.3.Gestao Administrativa Financeira

Tendo como principal objetivo o auxilio e a manutencdo ao bom

andamento ndo s6 da operacdo, mas do negd6cio como um todo, esta area de
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gestdo pode ser dividida em: Setor Administrativo, que € responsavel pela
organizacdo e dos insumos e ferramentas necessarias para a realizacdo das
demais areas e atividades do negécio; Setor Financeiro, que engloba
procedimentos relacionados a movimentacdo e controle das financas da
empresa, como contas a pagar e a receber, controle de cobranca e de caixa

entre outros.

4.2.2.Processos Priméarios

4.2.2.1.Atendimento Comercial e Vendas

Na empresa, a area comercial é subdividida em: Servico de Atendimento
ao Cliente (SAC), que é maior ponte de contato entre o0 contratante e a
contratada, sendo responsavel principalmente por notificar as empresas
contratantes sobre a situacdo e andamento do servi¢o; Vendas, area que é
gerida diretamente pelo s6cio José e composta por uma pessoa juridica (PJ),
gue presta servigos de representacdo comercial para alcancar novos clientes.

Desde sua criacdo, a empresa foi voltada a atender servigos de
emergéncia, tendo como principal caracteristica a agilidade e confiabilidade no
transporte. Até hoje, vende-se um servico de exceléncia aos clientes. Por isso,
em todos 0s pontos seguintes, 0s sécios e funcionarios descreveram a toleréncia

com erros como inexistente.
4.2.2.2.Processos de Coletas

Uma vez contratada para realizar um servigo de transporte, a companhia
necessita recolher a carga no lugar indicado pelo cliente. Este € o0 momento
onde o objeto da entrega é passado do contratante para a transportadora, sendo
necessaria a emissdo de documentos como notas fiscais de transferéncias e

Conhecimento de Transporte Eletrénico (CTE).
4.2.2.3.Tratamento de Cargas

Em alguns casos, a prestacdo do servico é estendida para além do
transporte de cargas, podendo adicionar atividades como por exemplo
agrupamento de produtos em Kits, separacdo da carga coletada de acordo com
algum critério ou algum outro tipo de tratamento solicitado. Estas tarefas podem
acontecer ou ndo de acordo com a necessidade do cliente e o servico

contratado.
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4.2.2.4.Viagens e Transferéncias

O servico vendido pela transportadora Exatiddo Express é o de transporte
aéreo e rodoviario, variando de acordo com as necessidades do cliente. No
primeiro, a companhia utiliza companhias aéreas como LATAM Airlines Brasil,
Gol Linhas Aéreas e Azul Linhas Aéreas Brasileiras para realizar o transporte em
seus avides, 0 que agrega escalabilidade e velocidade ao processo. Parcerias
com as cias aéreas possibilitam tarifas inferiores as praticadas no mercado,
diminuindo o preco final pago pelo.

Ja as viagens rodoviarias, séo realizadas com frota e funcionarios proprios
da empresa. A manutencgdo preventiva e utilizacdo apenas de veiculos em bom
estado minimizam a possibilidade de ocorrer algum problema durante o
transporte. Por este modal utilizar caminhdes, os custos com transporte ou
transferéncia de carga séo reduzidos. Em contrapartida, o tempo de entrega
tende a aumentar. Através de técnicas de planejamento de envios, a companhia
Exatiddo Express € capaz de praticar precos de modal rodoviario ainda
minimizando seu tempo de entrega.

E importante mencionar que todas as viagens realizadas pela empresa em
gualguer modal seguem protocolos de seguranca estabelecidos por companhias
seguradoras e gerenciadoras de riscos, mitigando o impacto da situagéo precaria

de segurancga publica no estado e no pais mencionada no topico 1.1.
4.2.2.5.Processos de Entrega

Ap6s o transporte passar a fase de viagem, é necessario que a carga
chegue ao seu destinatario final, este pode ser o cliente final da contratante, um
centro de distribuigdo local da mesma, um representante comercial ou qualquer
outro ponto de escolha do cliente.

Nas operacdes onde a transportadora atua através de companhias aéreas,
a empresa contratante € responsavel por disponibilizar um operador para
executar a parte final do servi¢o de transporte. Durante as entrevistas, 0s sécios
mencionaram que costumavam assumir a entrega final no modal aéreo e o
faziam através de subcontratagbes. Por problemas com o controle de qualidade
e confiabilidade do servico na parte que a Exatiddo n&o tinha controle, foi
decidido ndo mais proceder desta maneira.

J& no modal rodoviario, a transportadora Exatiddo Express costuma

realizar as entregas finais por si. Desta forma, a empresa consegue prover
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garantias ao seu cliente quanto a qualidade do servigo prestado desde seu inicio

até o encerramento do mesmo.
4.2.3.Margens

Todas as atividades e informacdes apresentadas anteriormente neste item
existem e contribuem de maneira sinérgica para que a empresa consiga cobrar,
além dos custos tidos com sua operacdo, uma margem de lucro em cima do
servigo prestado. Durante a entrevista com Carlos, soécio da empresa, 0 mesmo
afirmou: “Quanto maior a complexidade e necessidade do servigo prestado,
maiores serdo as margens de lucro.”

Ao agregar os topicos anteriores, a visualizacdo da cadeia de valor da

empresa apresentou-se da seguinte maneira:

Figura 3 - Cadeia de Valor da transportadora Exatidao Express
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fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas realizadas

4.3.Andlise VRIO

4.3.1.Adaptabilidade ao cliente

Empresas de diferentes ramos possuem peculiaridades em sua producéo,
armazenamento e também quanto ao transporte de seus produtos. E importante
gue o servico de transporte tenha a capacidade de se adaptar a realidade e
situacdo de cada cliente para melhor atendé-lo.

Em situacBes onde a transportadora ndo se adapta para atender a um
contratante, 0 processo inverso € necessario para que as operacdes se
encaixem, gerando custos de mudanca para o0 cliente e, temporariamente,

atrapalhando a eficiéncia de sua operacéo. Por destacar o servigo de transporte
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em meio a concorrentes, a caracteristica de adaptabilidade gera valor para a
empresa.

Durante as entrevistas, Carlos, so6cio da companhia Exatiddo Express,
descreveu transportadoras grandes como “elefantes”, tendo pouca agilidade
devido ao tamanho de sua estrutura. O empresario destacou que, apesar de
pequenas e médias empresas ndo conseguirem atender na mesma escala que
as maiores, a operacdo destas tende a ser mais maleavel e adaptavel. Tendo
em vista o fato de que porte este recurso € comum entre as transportadoras de
médio e pequeno, ndo ha raridade no mesmo.

O principal gerador da rigidez que leva transportadoras a serem menos
adaptaveis é o0 aumento da complexidade da estrutura da empresa. A
conciliagédo entre o crescimento da companhia e a manutencdo de sua operagao
como adaptavel aos clientes é um desafio para o setor. Apesar disso, esta
adaptabilidade é natural entre companhias com estruturas enxutas. Por isso, o
recurso é considerado de facil Imitabilidade.

Um dos atributos do servico de transporte vendido pela Exatidao Express &
justamente a possibilidade de o cliente moldar a operacéo de coleta, transporte e
entrega de acordo com sua necessidade, mostrando que a companhia esta

organizada para a oportunidade de se beneficiar deste recurso.
4.3.2.Confiabilidade do servi¢o

Entende-se como confiabilidade o nivel de fidelidade da informacé&o
passada no discurso de vendas e acompanhamento do transporte de cargas em
relacdo a realidade. No contexto da Exatidao Express, isto se reflete no quanto
0s prazos passados aos clientes sdo cumpridos e ao qudo confiavel as
informagfes passadas pela companhia s8o. A veracidade e precisdo destas
informacbGes sdo de suma importancia pois € baseado nelas que o cliente
planeja préximas etapas de sua operacao.

A integragdo da confiabilidade como um recurso do servico vendido pela
empresa gera uma oportunidade de atender nichos de mercado que dependem
disto e, através desta especializacdo, é possivel se tornar lider do servico dentro
deste nicho. Além disto, ao levar a confiabilidade como pratica na operacao, a
eficacia da empresa se torna seu principal diferencial, fazendo com que este
recurso gere valor para a empresa

Luis e Roberto, clientes da transportadora Exatiddo Express que tem

contato direto com a servicos de outras transportadoras em outras areas
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funcionais de suas empresas, reconheceram que o nivel de competéncia e
qualidade praticado no servico da Exatiddo Express é diferenciado dos demais
concorrentes e incomum no mercado, sendo entdo um recurso raro.

O servico prestado pela empresa é de dificil Imitabilidade ndo devido a
algum tipo de limitac&o fisica ou financeira, mas sim pelo fato de foi elaborado e
possibilitado pela experiéncia dos profissionais envolvidos, principalmente dos
gestores, que ja trabalham no mercado de transportes a mais de 30 anos.

Durante a entrevista, Luis disse: “Para mim, é ruim que a carga chegue
antes do prazo combinado e nem depois”. Isto nos mostra que o servico
contratado pela empresa do entrevistado requer um elevado nivel de precisao.
Este nivel de comprometimento e acuracia também foi apontado por todos os
colaboradores entrevistados como a principal forca da companhia, isto nos
mostra que como a mesma esta preparada e utiliza este recurso de maneira

estratégica para se destacar no mercado.
4.3.3.Tecnologia da informagéo

O uso mais comum de tecnologia da informacdo no mercado de
transportes € no acompanhamento de envios. O sécio Carlos, em sua entrevista,
mencionou o0 seguinte: “Toda empresa de carga em que eu trabalhei pecava
pela informacdo. N&o basta entregar, temos que informar os clientes de que foi
entregue”. E importante ressaltar que existem inimeras outras aplicacdes neste
setor, como a previsdo de probabilidades de eventos indesejados durante
viagens, controle de manutencgdo e viagens de veiculos, entregas com veiculos
autbnomos entre outros.

A presenca de tecnologia inserida nos processos de qualquer empresa tem
a capacidade de impulsionar a eficiéncia e eficacia através de reducdo de
tempos de execucao ou eliminacédo de etapas ndo necessarias para a operacao.
Desta forma, o recurso agrega valor & companhia.

A primeira utilizacdo de rastreamento de envios foi em 1994 pela FedEXx,
que se tornou uma das maiores transportadoras do mundo com um volume
anual de 3 bilhdes de pacotes entregues em 2018. Pelos quase trinta anos de
sua primeira utilizagdo, diferentes empresas ao redor do mundo ja& empregam
esta tecnologia em sua operacdo, fazendo com que a mesma ndo tenha
raridade. Entretanto, de acordo com a complexidade da tecnologia empregada

em outras solucdes, a raridade tende a aumentar.
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Aplicagbes tecnolégicas de desenvolvimento interno em empresas
costumam ser patenteadas e protegidas contra coépias, impossibilitando um
concorrente de replicar o recurso em sua total complexidade. Em casos onde a
aplicacdo é no formato de um servi¢o contratado, as mesmas restricbes quanto a
cOpia e patentes se aplicam, porém h& a possibilidade de contratacdo de um
servi¢co parelho ao do concorrente. Tendo em vista que mesmo no cenario da
possivel contratacdo do servico, isto seria custoso, o recurso € de dificil
Imitabilidade.

A companhia Exatiddo Express utiliza a tecnologia da informacéo apenas
de maneiras basicas, como planilhas de controle de quilometragem de frota ou
controle de férias de funcionarios. A empresa utiliza um sistema préprio para
companhias do ramo, que tem a capacidade de gerar analises comparativas de
governanga, lucros, custos além de fornecer uma visdo 360° da operagéo de
transporte. Entretanto, o software é utilizado apenas para operag¢des basicas
como realizar faturamentos e emissdo de notas fiscais. Nao existe na companhia
nenhum tipo de acompanhamento automatizado dos envios, sendo necesséria a
passagem de informac&o manualmente dos motoristas ou entregadores para 0s
clientes da empresa. Sendo assim, a empresa ndo estd preparada para utilizar

de maneira estratégica as oportunidades geradas pela tecnologia.
4.3.4.Infraestrutura prépria

Independendo do modal, o mercado de transporte de cargas requer meios
de levar objetos do ponto de origem até o destino e também locais de
armazenamento deste produto e do préprio meio de transporte durante o tempo
em gue o mesmo néo é utilizado.

O fato de uma companhia ser proprietaria de sua frota gera autonomia
para a mesma tomar decisées e manejar seus veiculos da maneira que julgar
necessaria além de ndo gerar custos financeiros adicionais com os mesmos. Ja
em relacédo a detencdo do espaco fisico utilizado pela empresa como armazém
ou estacionamento, apesar de, assim como os veiculos, evitar custos financeiros
anuais para a empresa, 0 crescimento da operacdo pode fazer este recurso se
tronar uma limitagdo para o progresso da empresa. Conclui-se que a detencéo
propria da frota de veiculos contribui para a operacdo da empresa enquanto a
posse da infraestrutura ndo agrega valor.

Em relacdo a frota, Apesar de muitas transportadoras operarem

subcontratando caminhoneiros independentes, a detencdo de veiculos por
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empresas de transporte é pratica comum no setor. Por ndo gerar valor para a
empresa, a propriedade do espaco fisico ndo agrega valor e consequentemente,
0 recurso ndo pode ser considerado raro.

A propriedade da infraestrutura € inegavelmente custosa a empresa, 0
valor de mercado da frota de caminhdes da Exatidao Express supera os R$ 1,5
milhdo (um milhdo e 500 mil reais) e dos galpbes utilizados pela operagéo
alcanca os R$ 1,8 milhdo, sendo aproximadamente R$ 1,2 milhdo do galpao
proprio e R$ 600 mil da instalacéo alugada. Isto faz com que este fator seja de
dificil Imitabilidade.

A frota da companhia é a principal ferramenta utilizada nas operacdes de
coleta, viagens, transferéncias e entregas ao longo das rotas programadas. A
utilizacdo dos veiculos se da de acordo com a necessidade de cada servigo e a
manutencdo € realizada de acordo com as recomendacdes do fabricante de
cada veiculo. Nao foi identificado qualquer tipo de utilizagéo estratégica da frota.

Os s@cios Carlos e José compartilharam nas entrevistas um dilema que a
empresa sofre quanto a sua infraestrutura, € proprietaria da principal instalacéo
que utiliza, mas esta jA ndao comporta a operacdo de maneira confortavel,
decorrendo na necessidade de retrabalhos e impedindo o bom andamento da
companhia. O tipo de instalacdo necessario para este modelo de negdcio
costuma ser situado em condominios empresariais, que, geralmente, nao sao
vendidos e sim alugados. Cotacdes realizadas pelos socios indicam que o gasto
com aluguel de um espaco adequado seria em torno de R$ 240 mil (duzentos e
quarenta mil reais) ao ano além dos custos com obras. Devido a falta de
contribuicdo estratégica para a operacdo, a empresa nao esta preparada para

aproveitar a oportunidade gerada pelo recurso.
4.3.5.Instrumentos de seguranca

A situacdo da seguranca publica no Brasil, descrita no item 1.1, exige que
contrapartidas sejam tomadas com o intuito de prevenir incidentes com cargas
em transporte e também de garantir ao cliente que, no evento de um sinistro
envolvendo sua carga, este ndo sera lesado. O principal item de seguranca é o
seguro de veiculo e de carga transportada, que, por sua vez, pode exigir uma
série de subitens dependendo da natureza do transporte, como por exemplo:
Rastreamento de veiculos em tempo real, Blogueador de veiculos, escoltas

armadas, iscas rastreadas inseridas na carga entre outros.
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Além de atuar de maneira reativa a situagcbes como roubos de carga e
similares, os instrumentos de seguranca supracitados minimizam as chances de
acontecer algum evento desta natureza uma vez que dificulta a agdo, diminuindo
a atratividade daquele veiculo especifico. Por isso, este recurso agrega valor ao
servico de transporte oferecido pela Exatiddo Express.

Por se tratar de itens exigidos pelos contratantes e seguradoras, € comum
no mercado que transportadoras apliguem tais itens em seu servico, fazendo
com que o recurso ndo possua raridade no mercado.

O mercado das seguradoras e dos fornecedores dos subitens requeridos
por ela ndo pratica nenhum tipo de restricdo ou exclusividade e, por isso, ndo ha
qualquer barreira para a imitacdo deste recurso além dos custos envolvidos em
obté-los.

A companhia Exatidao Express opera de acordo com as exigéncias de sua
seguradora, seguindo processos recomendados pela mesma e utilizando todos
os itens de seguranca requeridos de acordo com cada transporte. A companhia
esti estabelecida de maneira a utilizar este recurso para garantir a seguranga

para seus colaboradores e também para o contratante de seus servigos.
4.3.6.Preco

Os entrevistados, em unanimidade, destacaram o fator preco ao serem
guestionados a respeito da concorréncia. Michel falou sobre o processo de
precificacdo de empresas concorrentes: “outras companhias nao levam em
consideracdo na elaboracdo de seu prego itens como custos com itens de
seguranga, impostos, renovacdo e manutencdo de frota.” Além disso, José
acrescentou: “Existem clientes que incentivam esta pratica, escolhendo
empresas baseados apenas no preco. E comum disputar com um concorrente e
ap6s 6 meses ou 1 ano descobrir que esta mesma transportadora esta falindo.”
Sera analisado como recurso neste tépico o preco e o processo de elaboracao
do mesmo na Exatiddo Express.

E pratica corrente na empresa realizar sua precificacdo levando em conta
todos os fatores mencionados no paragrafo anterior pois apenas desta maneira,
€ possivel garantir ao cliente a execucdo do servico mantendo a qualidade,
saude e melhoria continua da operagcdo. Apesar disso, o distanciamento do
preco praticado pela empresa em relagdo ao do mercado gera questionamentos
e insatisfacdo dos clientes atuais além de uma barreira para a contratacao e

renovacdo de contrato com a empresa. Sendo assim, 0 preco praticado pela
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Exatiddo Express possui valor no cenario da empresa, mas precisa ser
continuamente revisto com o intuito de minimizar a ameaca gerada pelo seu
aumento.

A realidade descrita pelos entrevistados quanto a concorréncia predatoria
baseada na disputa por preco é provocada por algumas empresas no ramo que,
por praticarem precificagbes ndo racionais, acabam por impactar negativamente
as margens praticadas por todo o setor. Sendo assim, praticar precos
elaborados nos fatores supracitados ndo € um recurso raro.

Existe uma dificuldade na compreensédo pelo mercado das transportadoras
de como a disputa através do pre¢o pode prejudicar todas as empresas do ramo.
Isto € um dos fatores que “ecoa” a competicdo predatéria no setor. A construgéo
de uma precificacdo adequada n&o é custosa, basta levar em consideragéo
todos os valores gastos para a execugdo do servico sem comprometer a
gualidade do mesmao. Por isso, este recurso é de facil Imitabilidade

Para que os valores adicionais levados em conta no processo de
precificagdo gerem beneficios para a companhia, € necessario que estes sejam
devidamente mensurados e executados. Exemplo disso € a renovacdo e
manutencdo de frota. Para que uma transportadora consiga operar sem
problemas com veiculos, € importante que esta utilize seu capital para
manutencdo do mesmo e substitui-lo ou renova-lo quando necessario. Tendo em
vista 0 cenario da transportadora Exatiddo Express, é correto afirmar que a
mesma esta organizada para tirar proveito da oportunidade gerada por este

recurso.
4.3.7.Identidade empresarial

O sdcio e diretor comercial José apontou como o principal desafio do setor
a empresa se encontrar dentro mercado, como dito por ele: “Saber a quais
nichos atender e de que maneira o fazer”. Além de conhecer o posicionamento,
os colaboradores da companhia devem exercita-lo na operacdo. A Exatiddo
Express busca atender principalmente companhias que precisam de altos niveis
de agilidade e confiabilidade em sua operagéo.

O recurso pode gerar valor na tomada de decis6es estratégicas, onde os
tomadores de decisdo terem conhecimento da identidade empresarial pode ser
um fator facilitador uma vez que sabendo 0 conceito que uma empresa

representa, basta optar pela alternativa mais proxima a este. Além disso, uma
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empresa com sua “personalidade” definida é capaz de crescer ordenada e
controladamente, maximizando a longevidade da companhia.

Os entrevistados, que possuem experiéncia no mercado de transporte de
cargas, relataram que € comum que transportadoras de pequeno e médio porte
existam e operem sem que o0s colaboradores e nem os diretores conhegcam e
pratiguem a identidade da mesma, enfraquecendo a marca. Sendo assim,
podemos afirmar que este recurso possui raridade.

Assim como a identidade de individuos, a identidade empresarial é
complexa pois existe uma histéria prépria por detras de cada uma. Por isso, é de
grande dificuldade a clonagem de uma empresa. Entretanto, cada empresa pode
estudar o mercado de maneira a entender como deve se situar e, a partir disto,
construir sua propria identidade. Principalmente pela individualidade de
profissionais, recursos e histérico envolvidos na identidade empresarial, o
recurso é de dificil Imitabilidade.

Todo o discurso de vendas utilizado pela Exatiddo Express gira em torno
da identidade empresarial construida ao longo de seus 17 anos de existéncia.
Além disto, a operacdo da empresa foi elaborada para ir ao encontro da
identidade. Por isso, podemos afirmar que a companhia esta organizada de
maneira a tirar o maximo proveito deste recurso tanto em seu discurso de

vendas quanto na execucéo de sua operacgao.

Tendo em vista os dados apresentados nos tdpicos anteriores, foi

elaborada uma tabela onde se tem uma visdo resumida das informagoes:

Tabela 1 - Resumo do resultado da Andalise VRIO

Valor Raridade Imitabilidade | Oportunidade Concluséo
Adaptabilidade ao cliente N4 X X v Nao Gera VC
Confiabilidade do servigo v v v v Gera VC Sust.
Tecnologia da informacéao v X v X N&o Gera VC
Infraestrutura propria X X v X N&o Gera VC
Instrumentos de seguranca v X X v Nao Gera VC
Preco v X X v Nao Gera VC
Identidade empresarial v v v v Gera VC Sust.

Fonte: elaborado pelo autor
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5. Conclusao

Com o intuito de compreender o mercado das transportadoras de cargas
rodoviarias, foi realizado uma andlise setorial baseada no modelo de Michael
Porter (2004). Foi percebido que o segmento é conhecido por possuir grandes
companhias atuando sem dominar o mercado completamente para si, tornando o
setor pulverizado, 0 que potencializa a concorréncia entre as empresas que o
compde. A natureza simples do servigo prestado pelas transportadoras restringe
a possibilidade de diferenciagédo. Entretanto, € possivel identificar que algumas
empresas conseguem se destacar através da especializacdo de atendimento
para certos nichos.

A grande concorréncia no setor faz com que contratantes do servico de
transportes detenham forte poder de barganha em relagcbes com
transportadoras. J4 os fornecedores de insumos ou servicos utilizados no
transporte rodoviario, no geral, possuem pouco poder de barganha pelo fato de
também atuarem em um mercado pulverizado ou entdo serem substituiveis. O
unico fornecedor que escapa desta regra sao os distribuidores e produtores de
combustiveis, isto acontece por atuarem em um mercado monopolizado que
vende um insumo vital para a execucdo do servi¢co de transporte.

Foi identificado que ndo existem restricbes legais ou qualquer impeditivo a
novos entrantes no mercado além de exigéncias e tributos locais envolvidos no
negécio. Entretanto, uma possivel dificuldade a ser enfrentada é a iniciacdo de
relacionamentos em um mercado onde seus concorrentes atuam a mais tempo.
Além disto, notou-se que, a demanda logistica gerada pelo ciclo de consumo
global, torna o servico de transporte em si, insubstituivel. Ainda assim, o modal
rodoviario pode ser substituido por algum outro de acordo com as necessidades
do cliente.

Buscando ir mais a fundo no mercado, foram realizadas entrevistas
qualitativas com funcionarios e clientes de uma transportadora de pequeno porte
situada no Rio de Janeiro e que atua no modal rodoviario, esta € chamada de
Exatiddo Express. As informacdes foram entdo utilizadas para elaborar uma
visualizacdo grafica da empresa seguindo o modelo da Cadeia de Valor de

Michael Porter (1989). Ndo apenas foram estudados os processos primarios e
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secundarios como também a forma com que, a juncdo destes sustenta as
margens do negdcio.

As entrevistas realizadas serviram como fonte de dados também para uma
listagem das principais caracteristicas da operacdo da Exatiddo Express. Esta
lista foi entdo analisada segundo o Modelo VRIO, que permitiu uma dissecagéo
dos recursos da empresa e a compreensao ndo apenas de se os fatores geram
OouU ndo uma vantagem competitiva sustentavel como também se estes possuem
o potencial para tal e, por alguma razao, ndo sado aproveitados.

Apesar de ndo ter potencial de gerar vantagem competitiva para a
empresa, vimos que a adaptabilidade é um recurso de destaque em pequenas e
médias empresas visto que a mesma garante que o cliente tera um esforgo
minimo ao utilizar seu servico. J& a confiabilidade, é fator chave para a
manutencdo do relacionamento entre o contratante e a transportadora e para a
entrega de um servigo de qualidade, podendo gerar uma vantagem competitiva
sustentavel principalmente pela sua diferenciacdo no mercado. E importante
ressaltar que a adaptabilidade ao cliente aliada a confiabilidade no servigco
permite que a transportadora se posicione em nichos de mercado onde a
importancia de seu servi¢co é maior na operacao de seu contratante, aumentando
seu poder de barganha em detrimento do poder do cliente.

O artigo ressaltou a importancia da tecnologia da informa¢éo no negécio e
o potencial deste recurso para melhorar processos e gerar destaque no servico
prestado em uma empresa. Foi identificado na Exatiddo Express uma
subutilizacéo de recursos tecnoldgicos que podem ja estar acessiveis a empresa
através de sistemas ja contratados. E recomendado que, além de adotar
sistemas automatizados de acompanhamento de envios, que sao comuns no
mercado, as transportadoras invistam na busca e implementacdo de novas
ferramentas tecnologicas em sua operacgéo, que proporcionardo diferenciacéo e
otimizag&o.

A propriedade da infraestrutura da empresa ndo gera diferenciacdo no
mercado por sua baixa importdncia para a operacdo e sua banalidade no
mercado. Apesar disto, ndo a ter acarreta em custos fixos de aluguéis ja que é
impossivel a realizacdo do servico sem a infraestrutura. Independentemente da
estrutura ser propria ou alugada, a mesma deve sempre ser reformada ou
substituida de maneira que contribua e comporte a operacdo e ainda
possibilidades de expansdo de forma que a empresa nao tenha seu progresso

impedido e sim impulsionado por este recurso.
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Independentemente de gerar ou ndo vantagem competitiva sustentével,
por se tratar de itens basicos para garantir ao cliente a seguranca do servigo
prestado e a empresa e seus funciondrios a seguridade em seu trabalho, todos
0s instrumentos de seguranca cabiveis devem ser aplicados sempre que
necessario e oportuno for. Isto gera um aumento dos custos, que devera ser
refletido na precificacdo do servico. Quanto mais seguranca oferecida, mais cara
operacao se torna. Para a manutencdo da saude das transportadoras e do setor
em geral, é crucial que haja uma conscientizacao dos danos que as praticas de
precificacbes combativas e concorréncia predatoria prejudicam todas as partes
envolvidas.

A identidade empresarial se relaciona com o potencial de diferenciacdo
através da especializacdo mencionado no paragrafo inicial deste topico. Uma
vez definidos os principios da empresa e respondido as perguntas “A quem
atender?” e “De que maneira atender?”, a companhia tera definido seu nicho de
atuacao e a partir disso, deve buscar destaque e dominio neste espago do setor
de transporte de cargas rodoviarias. Desta maneira, ser4 minimizado o impacto
da realidade pulverizada e competitiva do mercado.

Para uma futura continuagdo do presente artigo ou entdo pesquisas de
temas afins, recomenda-se a utilizacdo de dados numéricos métodos estatisticos
tanto na coleta quanto no tratamento de dados a fim de realizar comprovactes
guanto a efetividade das medidas e caracteristicas analisadas. Além disto, seria
interessante a aplicacdo deste estudo em médias e grandes transportadoras
com o intuito de assegurar que as recomendacgfes e conclusfes se apliquem ao

mercado de maneira geral.
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7. Anexo

7.1.Entrevista Qualitativa com Diretores/Presidentes da
transportadora

O profissional
01.Vocé pode contar brevemente seu historico profissional e académico?
02.Qual é o seu papel dentro da empresa hoje em dia?

A empresa
03.Qual a histéria da empresa?
04.Quantos funcionarios trabalham na empresa?
05.Como é o desenho organizacional da empresa?
06.Como vocé descreve a operagdo da (nome da transportadora) a partir
do momento que o cliente contrata a empresa?
07.Como é feita a prospecc¢édo de clientes e venda do servigo?
08.A empresa possui planejamento de médio e longo prazo? Como ele é
feito?
09.Quais sdo as principais forcas da sua empresa? E as principais

fraquezas/pontos de melhora?

O mercado
10.Como vocé vé a concorréncia entre transportadoras?
11.Quem s&o seus principais concorrentes?
12.Como sua empresa se posiciona no mercado em relacdo a eles?
Quais os diferenciais?
13.Vocé conhece algum servico adicional ou caracteristica de algum
concorrente que considere valiosa? Gostaria de aplicar na (home da
transportadora)?
14.Para vocé, quais sdo os principais desafios para uma empresa do

setor?
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7.2.Entrevista Qualitativa com Funcionarios da transportadora

O profissional
01.0 que vocé faz na empresa hoje?
02.Quantos funcionarios respondem a vocé?
03.Vocé pode contar brevemente seu historico profissional e académico?

04.Vocé ja fez/recebeu algum curso/capacitacdo para sua funcao atual?

A empresa
05.Como vocé descreve a operagao da (nome da transportadora) a partir
do momento que o cliente contrata a empresa?
06.Existe algum indicador de performance ou alguma métrica relacionada
a seu trabalho? Qual? Como ela funciona?
07.Quais sdo as principais forcas da sua empresa? E as principais
fraquezas/pontos de melhora?

O Mercado
08.Como vocé vé a concorréncia entre as transportadoras?
09.Quais sao os principais concorrentes da empresa atualmente?
10.Como sua empresa se posiciona no mercado em relagédo a eles? Quais
os diferenciais?
11.Vocé conhece algum servico adicional ou caracteristica de algum
concorrente que considere valiosa? Gostaria de aplicar na (nhome da
transportadora)?
12.Para vocé, quais sdo o0s principais desafios para uma empresa do

setor?
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7.3.Entrevista Qualitativa com Clientes da transportadora

Informacdes relativas a relacdo com a transportadora contratada
01.Como foi seu primeiro contato com a (nome da transportadora)?
02.Como é o processo a partir da tomada de decisdo do transporte ser
realizado pela (nhome da transportadora) até a concluséao do servigo?
03.Em uma escala de 0 a 10, Como vocé avalia o servico prestado pela
(nome da transportadora)?
04.Tendo conhecimento de outras transportadoras concorrentes, como
vocé classificaria a (nome da transportadora) em relacdo aos seus
concorrentes?
05.Quais o0s pontos fortes que vocé identifica na (nome da
transportadora)? E quais os pontos passiveis de melhora? Listar em

ordem de importancia

Informacdes relativas a contratante
06.Como € a sua demanda logistica atendida por transportadora(s)?
07.Como funciona o processo de escolha da transportadora para um
servigo/operacao?
08.Quais os critérios envolvidos nesse processo? Poderia listar em ordem
de importancia?
09.Quais caracteristicas vocé procura em uma transportadora e em sua
operacéo?
10.0 que é necessario para que o servico de uma transportadora atenda
suas expectativas? E o que faria com que o servico exceda suas
expectativas?
11.Sua éarea faz uso de algum indicador de performance relacionado a

logistica/transportes? Quais? Como funcionam?



