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Resumo

O objetivo deste artigo foi analisar o projeto de implementacdo do frete compartilhado numa industria,
identificando as mudangas na estrutura organizacional e os resultados obtidos. Também foram identificados os
fatores criticos de sucesso do projeto de implementacdo. Para atender ao objetivo, utilizou-se 0 método de estudo
de caso, com a coleta de dados realizada através de um questionario semiestruturado, desenvolvido a partir da
revisdo da literatura e posterior andlise dos dados utilizando o método de andlise de contetdo. O caso escolhido
foi uma empresa multinacional do ramo de produtos lacteos, que desenvolveu um projeto de inovacédo na éarea de
transportes, o vehicle fill rate. Este projeto de inovagdo foi possivel devido & estrutura flexivel da empresa, e seu
sucesso levou a criagdo de uma nova érea, integrada a rea de logistica, trazendo uma solugdo imediata para o
problema de ociosidade do fill rate, levando néo sé a reducéo de custos, mas também a melhoria do faturamento
da empresa. A estrutura resultante do projeto pode ser entendida como sendo similar a de uma startup, pois as

atividades ndo séo bem definidas entre as funcdes e a equipe € multitarefa.

Palavras-Chave: Projeto de Inovagdo em Logistica. Vehicle fill rate. Economia Compartilhada; Frete
Compartilhado. Estrutura Organizacional.

Abstract

The objective of this article was to analyze the project of the implementation of shared freight in an industry,
identifying the changes in the organizational structure and the results obtained. Critical success factors for the
implementation project were also identified. For this, the case study method was used, with data collection
performed through a semi-structured questionnaire developed from the literature review and subsequent data
analysis using the content analysis method. The case was a multinational company in the dairy industry, which
developed an innovation project in transportation, the vehicle fill rate. This innovation project was possible due
to the company's flexible structure, and its success led to the creation of a new area, integrated with the logistics
area, bringing an immediate solution to the fill rate idleness problem, leading not only to the costs reduction, but
also to improve the company's revenue. The resulting structure of the project can be understood as being similar
to that of a startup, as the activities are not well defined among functions, and the team is multitasking.

Keywords: Innovation Project in Logistics. Vehicle fill rate. Shared Economy. Shared Freight. Organizational
Structure.
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1 Introducéo

Empresas, em geral, constatam cada
vez mais a necessidade de melhoria na
eficiéncia e otimizacdo dos transportes, devido
ao aumento da produtividade na cadeia de
suprimentos como um todo (Bhattacharya,
Kumar, Tiwari & Talluri, 2014). O foco na
logistica e gestdo da cadeia de abastecimento na
maioria das industrias € um meio para melhorar
a competitividade da inddstria ou empresas.
Assim, é preciso desenvolver um projeto de
gestdo da cadeia de suprimentos que reduza seu
custo, processo e tempo de desenvolvimento de
produto, para se posicionar ho mercado e ndo
perder
(Salmiah et al., 2020).

Um processo logistico insere-se num

os beneficios no mercado global

contexto maior, que é o0 da cadeia de
Halicki e

Lopatka (2020), a ciéncia moderna entende a

suprimentos. Segundo Korpysa,
cadeia de suprimentos sob a perspectiva de
projetos, onde um elemento importante é a
gestdo eficiente deste projeto numa dtica de
gestdo empreendedora, como sendo a
de

oportunidades de mercado.

capacidade reconhecer e  explorar

Em um cenéario de crise financeira,
como as que ocorreram em 2008 e 2014 no
Brasil, uma  oportunidade identificada
relaciona-se ao estudo dos recursos logisticos,
gue necessitam ser alocados de maneira
eficiente, de forma a terem seus custos
minimizados. Segundo De Paula e Pires (2017),

a economia brasileira passou por fases de

crescimento entre os periodos de 2003 e 2014, e
rapidamente comecgou a declinar entre 2015 e
2016. A

vivenciada no Brasil nos periodos citados afeta

conjuntura  financeira instavel
todos os ramos do mercado, por conta da baixa
no consumo,
producdo (Colona, Kelch, & Gomes, 2017).

Nesse ambito, a area de transportes, inserida na

e consequente reducdo da

area logistica, encontra-se entre aquelas levadas
a reduzir custos operacionais.

Nesse contexto, uma oportunidade
identificada pela éarea de logistica foi a
otimizacdo do espago disponivel para transporte
em um caminhdo, denominado fill rate, ja
estudada em diversas circunstancias, visando
encontrar inovacGes na area de logistica que
mais se adaptem a cada situacdo (Hosseini &
2011). Um

compartilhamento de transporte entre uma

Shirani, exemplo €é o
empresa-mae e suas fornecedoras, na China, de
modo a distribuir os custos de transporte entre
si (Qiu & Huang, 2016).

O problema da ociosidade no transporte
de cargas ja se fazia sentir como o comentado
por Taflin, Persson e Hultenberger (1982), em
gue 30% dos caminhfes de um estudo na
Suécia possuiam baixo fill rate durante sua
locomogdo e 40% ainda possuiam capacidade
Tal

diretamente ligado a duas questdes amplamente

utilizavel nas carretas. problema esta

levantadas por empresas que realizam

transporte: a otimizacao de recursos financeiros

e a preservacdo dos recursos ambientais
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(Crainic, Gendreau, & Potvin, 2009; Maibach et
al., 2008).

Algumas das solucdes encontradas para
a diminuicdo da ociosidade dos caminhdes em
momentos de crise se enquadram dentro da
economia compartilhada. Tal conceito se refere
ao compartilhamento de bens e servicos em
busca de novas solugbes para 0 mercado,
criando oportunidades de crescimento em
economias tradicionais que por vezes se
encontram estagnadas, caracterizando-se como
uma inovacdo (Taeihagh, 2017; Kim, Baek, &
Lee, 2018). O compartilhamento de um servico
Ou processo permite a otimizacdo de recursos
de
operacionais (Castillo, Bell, Rose, & Rodrigues,
2018).

A economia compartilhada ja foi

ambas as partes, reduzindo custos

estudada em diversos casos reais como Uber e
Airbnb (Anwar, 2018), porém, esse contexto
também pode ser utilizado em logistica. O
compartilhamento do frete entre transportadoras
incorpora diversos beneficios, tais como
incremento do portfélio de clientes, aumento do
rendimento perante o mercado, otimizagdo de
recursos e reducdo de custos (Krajewska &
Kopfer, 2006). Esse compartilhamento adiciona
inovacdo em um setor da economia tradicional
(o setor logistico), que possui processos e areas
ja pré-estabelecidos.

A forma como uma empresa se
estrutura para implantar um novo processo pode
ser entendida como um projeto de inovagédo
organizacional. Esse tipo de inovacdo ocasiona

mudancas no modo de fazer negdcios da

empresa, no arranjo das relagbes de trabalho
para aumentar a eficiéncia e na qualidade dos
seus processos (OECD, 2005). Porém, uma
estrutura organizacional rigida pode ser uma
barreira a projetos de inovacdo, devido a
centralizacdo do poder de tomada de decisédo
nos altos cargos gerenciais, demandando mais
tempo para aprovacdo de projetos (Jones,
2010). A de
organizacional reflete a possibilidade de as

fluidez uma  estrutura
inovagdes organizacionais sairem da fase de
projeto, adquirindo maior autonomia (Oliveira,
2004).

A partir do cenério apresentado, o
transporte de mercadorias enfrenta o problema
de ociosidade no seu vehicle fill rate, ou seja,
na otimizagdo do espago dos veiculos utilizados
em seus fretes. Esse problema é enfatizado
ainda mais no contexto de crise, levando
empresas a buscarem solugdes para melhorar a
eficiéncia no processo logistico de entregas.

Uma alternativa encontrada pode ser a
proposi¢do de um projeto de inovagdo de tais
processos logisticos, que requer estruturas
organizacionais mais flexiveis e facilitadoras de
solugdes de problemas, foco da presente
pesquisa. Como citado por Korpysa et al.
(2020),

perspectiva de projetos tem na flexibilidade da

a cadeia de suprimento sob a

gestdio um fator importante

de

coordenacéo dos diversos agentes envolvidos.

para o0

estabelecimento dos times projeto e

A partir deste contexto, o objetivo deste
artigo foi analisar o projeto de implementagéo

de frete compartilhado numa industria,
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identificando as mudancas na estrutura

organizacional ocorridas e o0s resultados
obtidos. Também foram identificados os fatores
de do de

implementacdo. Para atender ao objetivo

criticos sucesso projeto
proposto, foi realizado um estudo de caso
Unico, analisando-se uma empresa do ramo
alimenticio, que se enquadra no setor de
transporte refrigerado de produtos lacteos
frescos. Diante da recessdo financeira dos anos
de 2015-2016, a empresa se deparou com uma
situacdo de necessidade de corte de gastos e
diminuicdo da ociosidade de espaco em seus
caminhdes de entrega, encontrando a solucéo na
economia compartilhada, aplicada ao fill rate
do transporte de mercadorias. Como resultado
deste projeto, a empresa de bens de consumo
criou um projeto de frete compartilhado, cujo
sucesso levou a criagdo de uma nova area, ainda
em processo de consolidagdo, prestadora do
servico de transporte para outras empresas
parceiras, que também precisam de caminhdes
refrigerados.

Como contribuigdo do artigo, a solugéo
do problema de diminuicao de gastos logisticos
de

compartilhada mostrou-se solucdo vidvel. O

utilizando o  conceito economia
projeto de compartilhamento logistico usando o
vehicle fill rate inseriu a empresa industrial no
setor de prestacdo de servicos, trazendo uma
inovacdo  neste  segmento,  beneficiando
amplamente a cadeia de suprimentos da
empresa, levando a uma  estrutura
organizacional mais flexivel, que favoreceu este

projeto de inovacao.

2 Revisdo da Literatura

Como o presente artigo trata de
mudangas na estrutura organizacional
devido a implementacdo de um projeto de
inovacdo logistico, a primeira parte desta
revisdo se atém a questdes relacionadas a
inovagdo e estrutura organizacional, a
segunda parte da enfoque a logistica, mais
de

mercadorias; a terceira parte contextualiza a

especificamente a0  transporte
economia compartilhada, o Vehicle fill rate
e frete compartilhado. Finalmente tem-se
de de

relacionados a projetos logisticos.

uma Vvisao fatores sucesso

2.1 Inovacéo e estrutura organizacional

Segundo Scannell, Vickery e Droge
(2000), a inovagdo em uma empresa ou negocio
a habilidade de

solucionar necessidades de um cliente ou

compreende prever ou
fornecedor. A inovagdo, tanto organizacional
como de produtos ou processos, pode implicar
de

convencionais ja fixados na empresa.

mudancas estruturas e  processos
Isto
ocasiona uma transicdo no modo como é gerado
da
competitividade da mesma (Zhan, Tan, Ji,
Chung, & Tseng, 2017). O Manual de Oslo

(OECD, 2005) destaca que a inovacdo em

o valor empresa, aumentando a

processos e a inovacdo organizacional estdo

relacionadas, normalmente ocorrendo
simultaneamente. Ambas tém a finalidade de

limitar os custos através de metodologias
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de

organizacdo empresarial.

melhoradas producdo, distribuicdo e
Os estudos a respeito de tipos de

estruturas  organizacionais  auxiliam o
entendimento da relacdo entre pessoas e suas
funcBes dentro do sistema estudado, dado que a
estrutura organizacional impacta diretamente no
rendimento das atividades, no relacionamento
dentro de uma é&rea, e entre elas (Hatch, 2006).
Segundo Daft (2015), estrutura organizacional é
definida como uma combinacéo de atividades
atribuidas a integrantes de um sistema de modo
a garantir sua unidade. Em uma visdo mais
generalizada, estrutura organizacional é a
relacdo das partes, que juntas, compdem um
todo organizado (Hatch, 2006).

De acordo com a literatura, existem
diversos tipos de estruturas: linear, funcional,
matricial, por projetos, unidades de negdcios.
Daft (2015) destaca que cada tipo de estrutura
organizacional atende a um determinado
objetivo organizacional.

Ainda, a estrutura organizacional ajuda
a administrar, auxiliar e solucionar diversos
problemas dentro de uma empresa, de modo
que a estrutura esteja sempre alinhada com as
necessidades e objetivos dela (Hardy &
Dougherty, 1997). A organizacdo dos setores e
a distribuicdo de funcgdes e atividades devem ser
de tal modo que otimize a produtividade da
empresa e promova a inovagdo nos Seus
processos, necessitando de flexibilidade para
que possa se adequar as mudangas nos
processos de uma empresa (Henderson, 1994).

Jones (2010) mostra que estruturas mais

flexiveis permitem maior adaptabilidade da
empresa, de modo a mudarem rapidamente com
qualquer tipo de alteracdo no seu ambiente

interno ou externo.

2.2 Transporte de mercadorias

transportation)

(freight

No contexto da logistica, o estudo a
respeito de transporte de mercadorias sempre
foi importante em fun¢do do impacto que traz
para toda a cadeia de suprimentos e a economia
(Crainic & Laporte, 1997). Todo transporte
baseia-se na movimentacdo de materiais e/ou
bens acabados gerida por uma instituicdo
profissional, tornando-se uma funcdo de
extrema importancia para qualquer tipo de
atividade executada sociedade
(Dablanc, 2007; Crainic & Laporte, 1997).
de

economia

em uma

O transporte mercadorias  é

influenciado  pela por  estar
diretamente ligado ao volume de producgéo, que
por sua vez, depende da demanda do mercado
(Dablanc, 2007). Desse modo, Crainic (2000)
afirma que um servigo de uma transportadora se
adapta facilmente as oscilagbes de mercado,
Mas

também, a eficiéncia e eficacia desse servigo se

demanda e condigdes de restricdo.

faz essencial para o bom andamento de
qualquer economia (Davies, Mason, & Lalwani,
2007). Ainda, o custo do transporte impacta
diretamente o custo do produto devido ao
grande nimero de agentes envolvidos (Crainic,
2000),

entregas (Perego, Perotti, & Mangiaracina,

e particularidades dos produtos e

2011). Como o mercado é grande e crescente, a

competitividade neste setor s6 tende a
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aumentar, com a entrada de novas
transportadoras, o aumento da demanda e outras
situacOes que isso pode acarretar (Davies et al.,
2007). Todas as mudancas que afetam a
industria de transportes fazem com que a
reducdo dos custos logisticos esteja no objetivo
de qualquer empresa, além de incrementar cada
vez mais a eficiéncia, diminuir o tempo de
entrega e, assim, aumentar a confianga dos

clientes (Crainic et al., 2009).

2.3 Economia compartilhada, Vehicle fill rate e
Frete compartilhado

Segundo Gan et al. (2018), o termo
“economia compartilhada” se tornou conhecido
por volta de 2010. A expressdo se refere ao
aluguel, troca ou compartilhamento de bens ou
servicos através de recursos de tecnologia da
informacdo de modo a ndo exigir a troca de
propriedade entre empresas (Taeihagh, 2017).
A economia compartilhada permite que exista
otimizacdo na capacidade de bens/ servigos
através do compartilhamento de informacéo de
empresas que possuem mais experiéncia e rede
de contatos que outras (Gan et al., 2018). O
tema é amplamente conhecido em casos como
Uber e Airbnb, porém ja foi aplicado em outros
campos, 0 que permite exemplificagdo da
distribuicio ~ dos  custos  operacionais,
diminuindo os gastos individuais (Castillo et
al., 2018).

A economia compartilhada ajuda na
reestruturacdo da economia convencional,
aumentando a sua produtividade e tornando o

mercado atual mais dindmico (Kim et al.,

2018). Segundo Ndubisi, Ehret e Wirtz (2016),
esse modelo de negécio pode apresentar riscos
qguando aplicado a distribuicdo. Apesar de
facilitar o relacionamento entre clientes finais e
empresas vendedoras menores, pode criar um
consumo competitivo (Castillo et al., 2018).
Entretanto, pelo lado logistico da operacdo, a
economia compartilhada pode auxiliar o
desenvolvimento de melhorias na cadeia
logistica de um produto, além da rede de
relacionamentos (Gan et al., 2018).

A melhoria da capacidade disponivel no
transporte sempre foi foco de atencdo para a
reducdo de custos logisticos e aumento da
eficiéncia do transporte (Christopher, 1998).
Em geral, as empresas passaram a estar mais
atentas a taxa de preenchimento de seu
transporte, ou vehicle fill rate, em funcdo da
influéncia direta que esta taxa exerce sobre o
custo do combustivel, distancias percorridas e
tempo de entrega (Hosseini & Shirani, 2011).
Diversos aspectos podem influenciar o fill rate
de um veiculo, incluindo aspectos econémicos,
fisicos e ambientais. Além disso, cada setor que
utiliza o transporte tem diferentes critérios para
o0 célculo do fill rate, tornando-se uma area de
estudo muito ampla e nova, devido a existéncia
de poucos trabalhos sobre sua medi¢do. Porém,
segundo Hosseini e Shirani (2011) a influéncia
econbmica e ambiental deste calculo, além da
eficiéncia desta medida tornam o calculo do fill
rate necessarios.

Ainda, a sustentabilidade no transporte
também se enquadra nos pontos de melhoria de

uma empresa. Quanto menor a capacidade

[CD) ev-ne-sa |
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utilizada de um veiculo, mais insustentavel se
1998). A

colaboragdo entre transportadoras, numa Visdo

torna tal operacdo (Enarsson,
de economia compartilhada, comegou a ser
pensada a medida que a pressdo para 0 aumento
da eficiéncia dos servicos de transportes foi
crescendo (Verdonck, Caris, Ramaekers, &
Janssens, 2013). A incorporacdo deste tipo de
compartilhamento teve um aumento
significativo em funcdo da reducdo dos custos
de transportes para cada empresa, considerando
gue estas ndo precisam arcar sozinhas com o
alto custo de um veiculo para transportes
(Agarwal et al., 2010).

Além disso, surgem outros beneficios
como a expansdo do portfélio de recursos,
melhoria no posicionamento de mercado e a
possibilidade de otimizacdo no planejamento
dos transportes (Krajewska & Kopfer, 2006).

Segundo Verdonck, Caris, Ramaekers e
(2013), de

compartilhamento frete é 0

Janssens um  possivel
de

compartilhamento da capacidade do caminhdo

tipo

(vehicle fill rate). Este se baseia na divisdo do

investimento e dos custos de utilizagdo de um

veiculo para transporte de materiais e
mercadorias entre empresas que estdo
horizontalmente associadas, otimizando a

utilizagdo de um mesmo caminhdo. Esse
modelo de compartilhamento pode ser dividido
de duas maneiras: controle limite e controle
estrito. No controle limite, uma empresa €
detentora do veiculo de transporte e determina o
volume limite que as outras colaboradoras

poderdo utilizar. J& no controle estrito, modelo

de maior relevancia para este trabalho, uma
Unica empresa tem poder de decisdo sobre a
alocacdo das entregas das outras, baseando-se
nas suas proprias entregas, de modo a obter
sinergia com seus clientes finais (Verdonck et
al., 2013).

2.4 Fatores de sucesso em projetos logisticos

De acordo com Korpysa et al. (2020), a
flexibilidade na gestdo empreendedora de
projetos na area de cadeia de suprimentos tem
papel
estabelecimento de times de projetos ageis e 0

um importante em  apoiar 0
relacionamentos entre pessoas, permitindo o
fluxo do conhecimento pela cadeia como um
todo, garantindo o sucesso do mesmo. J& para
Vezzoni, Pacagnella, Banzi e Silva (2013), a
comunicacdo eficiente, o empowerment, 0
gerenciamento de mudancas e de requisitos, a
preparagédo para enfrentar riscos e o suporte da
alta administragcdo aumentam a probabilidade
dos projetos atingirem o sucesso.

De acordo com Franz, Molenaar e
Bradley (2020), projetos com uma excelente
“quimica” entre seus integrantes e termos de
contrato transparentes, foram aqueles que
obtiveram 0s mais baixos custos unitarios e
baixo crescimento de custos durante o projeto,
mostrando que quanto maior 0 entrosamento
dos atores do projeto e comunicagdo fluida,
melhores os resultados. Esses autores também
afirmam que projetos que envolvem tanto as
pessoas que desenharam 0 projeto quanto as
que vao efetivamente implementa-lo, desde o
do estabelecimento de

inicio objetivos,
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conseguem o atingimento dos prazos do mesmo
sem grande extensdo do tempo, mostrando a
importancia do fator humano no atingimento
dos objetivos.

Quanto ao ambiente organizacional
mais favoravel ao sucesso na gestdo de um
projeto, Verones (2014) afirma que é mais facil
integrar objetivos de aprendizado em ambientes
orientados a projetos utilizando-se estruturas
matriciais.

De acordo com Ayat, Imran, Ullah e
Kang (2020), os fatores de sucesso na gestdo de
projetos sdo o envolvimento do usuério, as
relacbes entre os stakeholders do projeto, a
inteligéncia emocional do gestor do projeto, 0s
perfis de comunicacdo e o0 apoio da alta
administracdo. Shenhar e Dvir (2007) em seu
livro sobre os fatores de sucesso em gestdo de
projetos exploraram o fato de que 85% dos
projetos estudados por eles falharam em atingir
as metas de tempo e orcamento. A hipdtese dos
autores para tal fato é de que os gestores de
projetos falnham em avaliar a incerteza e a
complexidade envolvidas num projeto. Ao
buscarem identificar fatores que pudessem levar
ao aumento da taxa de sucesso dos projetos, 0s
autores propuseram uma abordagem de gestdo
de projetos adaptativa, mostrando que um
projeto ndo € apenas uma sequéncia de
atividades, mas sim, processos relacionados ao
negocio que precisam entregar resultados. Para
extrapolar os critérios de sucesso de tempo e
orcamento, 0s autores propdem  cinco
dimensfes, sendo que uma das dimensdes

propostas por Shenhar e Dvir (2007) foi a

dimensao “prepara¢do para o futuro”: como o
projeto vai preparar a empresa para usar novas
tecnologias, atingir novos mercados e prover

novas capacidades.

3 Método

Neste topico foi descrito o tipo de
pesquisa, 0s critérios para a escolha do caso, 0
método da coleta de dados, bem como o da

analise dos dados coletados.

3.1 Tipo de pesquisa

Segundo Yin (2001) existem diferentes
estratégias para se realizar uma pesquisa, como
levantamento, pesquisa historica, estudo de
caso, experimentos e analises de arquivos. O
estudo de caso € utilizado para questdes
empiricas, sem haver uma distingdo muito
grande entre 0 assunto estudado e o contexto
em que ele esta inserido, geralmente em
situacBes atuais. O tipo de pesquisa escolhido
para melhor estudar a situacdo identificada no
presente artigo foi o0 estudo de caso
exploratério, por se caracterizar como um
fendbmeno recente, permitindo compreender
melhor 0 que ocorre nesses casos através da
realizacdo de entrevistas.

Segundo Yin (2001) existem dois tipos
principais de estudo de caso, o Unico, que
contempla todos os aspectos a serem elucidados
para se atender ao objetivo de pesquisa, e 0
maltiplo, que pode apresentar exemplos e
contra exemplos, a fim de comparé-los para se

chegar a uma conclusdo. Para analisar o caso da
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empresa em questdo foi escolhida a estratégia
de aplicacdo de um estudo de caso Unico, pois a
situacdo analisada é dificil de ser encontrada,
possibilitando & pesquisa testar uma teoria

previamente ndo discutida.

3.2 Escolha do caso

Um projeto de inovacdo no transporte
no contexto da economia compartilhada néo ¢
um fendmeno muito presente na literatura;
assim, faz-se necessaria a andlise de uma
aplicacdo real de tal servico. A empresa
escolhida para estudada  foi

ser uma

multinacional de grande porte do ramo
alimenticio de produtos lacteos, como iogurtes
e leite. E lider no mercado mundial no ramo em
que atua, ha quase 50 anos no mercado
brasileiro e possui forte influéncia nos
mercados finais, com uma rede intensa de
relacionamentos, além de uma estruturada
malha logistica. Antes do desenvolvimento
deste projeto, a empresa ja possuia processos
bem estruturados e presenca consolidada no
mercado. Entretanto, encontrou uma situacéo de
grande ociosidade no seu transporte,
impactando seus resultados financeiros. Desse
modo, a empresa identificou na economia
compartilhada uma alternativa possivel para a
resolucdo de seu problema. A empresa em
questdo foi escolhida para ser tema do estudo
de caso deste artigo por apresentar o dilema de
ociosidade no transporte e haver desenvolvido
um projeto buscando a solugdo do problema

gue pode ser caracterizada como uma inovacao,

da da

compartilhada e reestruturagéo organizacional.

através implementacéo economia

3.3 Coleta de dados

Para realizar o estudo com a empresa de
produtos lacteos, foi elaborado um questionario
com perguntas qualitativas divididas em 3
partes, com o objetivo de entender os diferentes
aspectos da implementacéo do projeto de frete
compartilhado: inovacdo gerada, estrutura
organizacional requerida para a implantacdo do
projeto e resultados obtidos pela area.

Foram entrevistadas 4 pessoas de nivel
gerencial para compreender melhorar a
implementagdo da inovagdo dentro da empresa
e as estratégias utilizadas. O gerente de
transportes foi entrevistado para obter as visdes
estratégica e operacional, desde a criagdo da
area. Os atuais responsaveis pela area de
transporte compartilhado, chamada Cologistic,
forneceram o entendimento sobre como € gerir
a area atualmente, além dos resultados que
estdo sendo colhidos.

Ainda, uma das gerentes de Cologistic
participou do inicio do projeto em 2014,
fornecendo informacdes sobre a introducédo
desta inovacdo. Também foi entrevistada a
antiga gerente de Cologistic para compreender
0 inicio da operacdo e a evolucdo nos ultimos
dois anos. As entrevistas foram realizadas
presencialmente, e gravadas para registro.

As

contemplar questdes ligadas ao projeto de

perguntas elaboradas visaram

inovacdo no processo de transporte, as

mudangas na estrutura organizacional para a
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criacdo da nova area e aos resultados obtidos uma inovacdo organizacional que trata das

com a implantacdo do novo processo. O mudancas na estrutura da empresa.

questionario foi dividido em 3 blocos, quais Outro foco do questionario baseou-se

sejam: perguntas referentes a inovacdo em na estrutura organizacional, que é a relagdo

processo, perguntas sobre a estrutura entre areas, através da combinacdo de

organizacional e perguntas a respeito dos atividades para integrar uma unidade (Hatch,
resultados obtidos pela area. 2006). Quanto maior a fluidez na estrutura de

O embasamento tedrico para a uma empresa, mais apta a inovagdo essa estard

(Jones, 2010).
As questdes elaboradas foram divididas

elaboracdo do questionario estd presente em
dois assuntos chaves do trabalho. Inovacéo,
segundo OECD (2005), é a introducédo de algo em 3 blocos e sdo apresentadas no Quadro 1.
novo ou reestruturado. Uma inovacgao pode ser
por processo, quando esta ligada a mudancas de

procedimentos e no modo de operar, ou entéo,

Quadro 1 - Questionario elaborado a partir da revisao da literatura

Inovacéao

Estrutura Organizacional

Resultados Obtidos pela Area

Como se originou a ideia de
compartilhamento de transporte?
Houve outras ideias?

Os recursos existentes na empresa
se mostraram suficientes para a
implementag&o no inicio do
projeto?

Qual a maior dificuldade de operar em
sinergia com uma outra empresa?

No inicio do projeto como foram
estruturados 0s processos para
essa nova forma de realizar o
transporte?

Houve resisténcia por parte da
empresa e dos funcionérios para
implementagdo da nova area? De
que tipo?

Qual a maior diferenciagdo que a area
de Cologistic tem em relacdo as outras
transportadoras convencionais na visdo
dos clientes parceiros?

O projeto logo virou uma &rea ou
as atividades do novo processo
de transporte foram se inserindo
em outras 4reas?

As atividades da &rea sdo
distribuidas por quais fungdes?
Existe uma proporg¢do entre essas
fungdes?

Qual a maior dificuldade que a area
enfrenta hoje?

Que tipo de inovacéo teve que
ser feita em transportes para a
implementac&o da nova area de
Cologistic?

As atividades e controles da nova
area foram inseridos nos
departamentos de suporte da
empresa (TI, fiscal, financeiro,
monitoramento)?

Qual o maior beneficio de utilizar o
servigo da empresa ao invés de uma
transportadora convencional? Quais
indicadores sdo usados para mensurar
0s resultados obtidos?

Qual foi o principal foco inicial
do projeto? E atualmente?

A forma como a area esta
estruturada é eficiente? Ela leva a
retrabalhos e esforcos
desnecessarios? Quais?

A operagdo do transporte
compartilhado pode ser considerada
sustentavel?

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.
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3.4 Analise dos dados

A andlise dos dados obtidos com a
pesquisa foi realizada seguindo o método de
analise de conteudo segundo Bardin (2011). De
acordo com a autora, a analise de contetdo é
uma ferramenta utilizada na comunicacdo para
encontrar indicadores que resumem as variaveis
de uma certa mensagem, a partir do uso de
procedimentos padrdes. Bardin (2011) propde
gue o método de analise de conteldo seja
dividido em 5 partes principais, seguindo a
respectiva ordem: organizagdo da analise,

codificagdo, categorizacdo, inferéncia e
tratamento informatico.

Iniciando-se com a organizacdo, esta
deve ser realizada em 3 etapas: pré-analise,
exploragdo do material e tratamento dos
resultados. A etapa de pré-analise é usada para
conhecer todo o material a ser utilizado. Assim
devem ser escolhidos os documentos que seréo
submetidos para analise, além de serem
formuladas as hipGteses e 0s objetivos, para
guiar a leitura dos documentos. Apds, devem
ser elaborados os indices e indicadores, que
auxiliardo na extracdo do contetdo das
mensagens. E por fim, realizar a preparacdo do
material, na qual estes sdo editados e impressos.

Na proxima etapa, de exploragdo do
material, o conteldo extraido deve ser
categorizado, por regras de diferenciagdo e
agrupamento a fim de identificar as unidades de
significagdo. Por fim, os resultados devem ser
tratados e interpretados, de modo a se tornarem

significativos e validos para o estudo em

de

condensando e destacando os resultados.

guestdo, através analises estatisticas,

A autora também classifica alguns tipos
de anélise que podem ser realizados, a saber, a
analise categorial, que é o0 agrupamento
categérico dos conteudos, e a analise por
enunciacdo, que observa a frequéncia com que
cada assunto aparece na entrevista. Também
sdo sugeridas a anélise de avaliagdo, analise da
expressdo e analise das relacdes.

Para o presente estudo de caso, foram
escolhidas as analises  “categorial” ¢
“enunciagdo”, que avaliam o conteudo das
entrevistas, e ndo a andlise comportamental.
Assim, foram realizadas entrevistas para obter
respostas a respeito do caso, que entdo foram
analisadas e divididas em categorias pertinentes
ao objetivo de pesquisa. A analise foi feita de

forma manual e qualitativa.

4 Apresentacdo dos Resultados e Analises

Os resultados do estudo de caso sdo
apresentados e analisados nesta se¢do, que esta
dividida em: (1) Descri¢do da empresa e da area
estudada; (2) Cologistic: descricdo do processo
de implementacdo do projeto de inovagdo em
logistica, que resultou na criagdo da é&rea
denominada Cologistic, seus beneficios e
dificuldades, por meio da analise das entrevistas
embasamento literatura.

realizadas e na

Também foram identificados os fatores de

sucesso do projeto.
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4.1 Descricdo da empresa

A empresa estudada é uma
multinacional de capital aberto com sede na
Europa, presente em mais de 120 paises, tendo
cerca de 100 mil funcionarios ao redor do
mundo. No Brasil, a empresa iniciou suas
atividades em 1970, e hoje possui cerca de 8
fabricas e 5 mil funcionérios. Atua em 3
segmentos: laticinios frescos, 4gua engarrafada
26% de

participacdo de todo o mercado global de

e nutricdo clinica, possuindo
produtos lacteos frescos, além de 80% das
vendas, sendo considerada lider de mercado
neste segmento.

A érea estudada dentro da empresa é a
area de Tranportes, aplicada somente a diviséo
laticinios frescos, chamada Essential Dairy and
Plant Based. Tal area esta inserida na diretoria
de Supply Chain, com diversas areas como
Customer Service, Planejamento, Central de
Cliente  dentre

Atendimento a0 outras,

possuindo uma estrutura  organizacional
funcional, que agrupa atividades especializadas
em areas.

Em 2014 foi

projetos em Supply com o intuito de encontrar

criada uma area de

inovacdes para reduzir custos de operagdo. Um
projeto deu inicio a area estudada neste artigo
(a area de Cologistic), na época chamado
Codistribuicdo, que tinha como principal
atividade prestar servicos de distribuicdo para
outras empresas.

Com o tempo, este projeto foi sofrendo
alteracbes e se tornou um projeto de

implementacdo de uma nova area dentro de

Transportes, cuja funcdo era oferecer o
transporte  compartilhado  de  produtos
refrigerados a outras empresas parceiras,
utilizando a frota propria da empresa,

transportadoras e distribuidoras.

A operacao foi iniciada em 2016, com a
efetiva criacdo da area de Cologistic (Logistica
Compartilhada) dentro da area de Transportes.
No inicio do projeto de frete compartilhado,
havia somente duas empresas parceiras; hoje ja
sdo 8 empresas de ramos distintos, como
chocolates, sucos e laticinios. A &rea criada a
partir do projeto inicial de frete compartilhado,
a Cologistic, possui uma estrutura que atua sob
a Geréncia de Transportes, e é formada por dois
gerentes, um trainee e 3 colaboradores que tém

atuacdo operacional e analitica.

4.2 Projeto de Criacdo da area Cologistic:
projeto de implementacéo da inovacéo em
logistica

Com base na literatura e nos dados
coletados nas entrevistas realizadas, foi possivel
compreender e analisar o0 projeto de
implementagdo da nova area de Cologistic, que
promoveu uma inovagdo no setor de
transportes, além da analise da situacdo atual da
area. As respostas obtidas nas entrevistas foram
categorizadas e apresentadas em forma de
quadros, e divididas entre os 3 constructos que
embasaram a pesquisa: inovacdo em processo,
estrutura organizacional e resultados obtidos

pela area.
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4.2.1 Inovagédo em processo

Assim como a maioria das inovagoes,
que surgem pela busca de uma melhoria ou da
solucdo de um problema (OECD, 2015), a area
estudada também se originou a partir do
problema identificado pela empresa, visando a
reducdo de custos logisticos advindos da
ociosidade dos caminhGes de entrega de
produtos da empresa de laticinios.

Conforme relatado pelos entrevistados,
por conta da recessdo econémica vivenciada no
pais, o volume da empresa havia caido mais de
20% em 2 anos e a empresa precisava encontrar
solucbes para reduzir a0 maximo seus custos.
Assim, foi criada, em 2014, uma é&rea de
projetos em Supply para obter inovacdes
logisticas, pois 0 maior custo atrelado ao
produto é o custo logistico (Crainic, 2000).

A éarea de Supply, entdo, criou o projeto
de “Codistribuicdo” para realizar a distribuigdo
compartilhada de seus produtos com 0s
produtos de outra empresa parceira, ocupando o
espaco ocioso do caminhdo de entrega. A ideia
logo evoluiu para o transporte compartilhado,
com o surgimento da &area Cologistic, em
funcdo da proximidade fisica das duas
empresas. A empresa de laticinios precisava
tratar a ociosidade do seu transporte, e a
empresa parceira necessitava de uma malha
logistica maior para fazer suas entregas. Assim,
este projeto gerou sinergia para as duas
empresas envolvidas. Tal fato corrobora o
preconizado por Verdonck et al. (21013) , pois

0 aumento da exigéncia de eficiéncia nas

entregas fez com gue as empresas colaborassem
para melhorar seus servicos.

Uma estrutura por projeto se da quando
sdo alocadas diversas especialidades em uma
area a fim de proporcionar conhecimento e
habilidades para um projeto (Oliveria, 2004):
assim se deu o inicio de Cologistic. Porém com
as mudangas estratégicas e o crescimento da
operacdo, para que se pudesse entregar melhor
nivel de servigo e gerar proximidade entre os
parceiros, identificou-se a necessidade de
transformar o projeto inicial em uma é&rea
estruturada,

segundo o atual gerente de

Cologistic:

“Implementar novos processos dentro
de outras areas que ja existiam e possuiam uma
rotina, seria muito mais dificil do que criar
uma area nova que aprenderia sozinha os seus

proprios processos”.

Foi entdo implementada uma estrutura
mista, seguindo o preconizado por Oliveira
(2004), onde ocorreram adaptacdes & estrutura
organizacional existente para possibilitar o
de da

logistica, adaptando-se as necessidades da nova

projeto implementagéo inovacao

area criada. A nova area, segundo o0s
entrevistados, “possui estrutura funcional de
uma éarea convencional, porém guiada pela
estrutura por projetos” (Daft, 2015; Oliveira,
2004).

Os

criacdo da nova area — Cologistics - como uma

entrevistados caracterizaram a

inovacdo em processo, que segundo o Manual
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de Oslo (OECD, 2015) pode ser definida como
a introducdo de um processo hovo ou
No

compartilhamento do

reestruturado. caso  estudado, o
transporte pode ser
caracterizado como uma inovacdo no processo
de transporte, que ja havia sido realizada por
outras empresas, porém ndo na proporcao que
esta sendo feita nesta empresa.

N&o existiam modelos similares na
empresa que pudessem inspirar o projeto de
sinergia logistica com o know-how de uma
multinacional, como citado pela antiga gerente
da area, “O apice da inovacdo foi inserir algo
novo dentro de um processo que ja funciona
Tal

proposto por Korpysa et al.

corrobora 0
(2020), que

entendem que a flexibilidade na gestdo de

(transporte)”. achado

projetos na area de cadeia de suprimentos apoia
0 estabelecimento de times de projetos ageis e
propicia um melhor relacionamentos entre
pessoas. Os principais fatores citados nas
entrevistas que permitiram a implementagdo
deste projeto de inovacdo dentro de uma
multinacional, foram: os recursos adequados,
estruturas ageis, processos, e habilidades que
uma empresa desse porte ja possui. Além disso,
a empresa dispde de uma forte malha logistica
distribuida por todo o Brasil, e, por possuir
know-how em logistica, tornou-se referéncia em
transporte de refrigerados.

O Quadro 2 resume os achados das
entrevistas com

relacdo a inovacdo em

processos e identificados pelas categorias

resultantes das analises de conteddo realizadas.
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Quadro 2 - Resultados das entrevistas relacionados a inova¢do em processo

Categoria Entrevistas

Compartilhamento do Transporte
Inovacgéo no Transporte Duas empresas trabalharem com sinergia
Inserir algo novo dentro de um processo que ja funciona (transporte)

Necessidade de Reducdo de Custos
Proximidade fisica das empresas
Origem da ldeia Tratar a ociosidade do transporte

Aproveitar volume de transporte, manter a sinergia e uma grande malha logistica

Recursos, estruturas e know-how ja existentes na multinacional que ofereceu o servico de transporte compartilhado

Fatores que permitirama  Grande frota e malha logistica em todo Brasil da empresa de laticinios
inovacgdo

"A empresa possui know-how no ramo de transportes, e ¢ referéncia nisso."

"O projeto ‘Codistribuigdo’ surgiu como um projeto da area de Transportes (mais especificamente, da area de Supply) e buscava inovagées
para reduzir custos logisticos e de operagdo, advindos da ociosidade existente nos caminhdes que faziam a distribuicdo dos produtos da
multinacional."

Evolugio do projeto “Codistribui¢do” para a criagdo de uma nova area subordinada a area de Transportes, a “Cologistic”, devido ao
sucesso do projeto inicial, que contemplava parceria com apenas uma empresa localizada préxima a multinacional

O crescimento da operacdo mudou a atengdo da alta administracéo e a prioridade recebida pelo projeto: aumentou o nimero de parceiros
que buscam os servicos de frete compartilhado da multinacional, gerando um novo servigo: o transporte de produtos de outras empresas
através dos caminhdes da companhia, numa estratégia de frete compartilhado.

Evolucao da fase de projeto a
criacdo da nova area
(COLOGISTIC)

"Conforme foi se mostrando benéfico, o volume e complexidade da operagdo foi aumentando.”

Permitiu ampliar os parceiros, diminuindo os custos de operacdo e aumentando o faturamento da empresa.

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2020.
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A sintese apresentada no Quadro 2
mostra que os fatores considerados como
inovacdo sdo o préprio compartilhamento do
transporte, a sua sinergia e a insercdo de um
NOVO Processo em uma estrutura ja estabelecida.
Além disso, a ideia deste projeto originou-se da
necessidade de reducdo de custos e do problema
de ociosidade no transporte, beneficiando-se da
localizagdo da empresa parceira (proximidade
fisica). Também é possivel notar que os fatores
que possibilitaram a inovagdo foram a estrutura
flexivel da empresa, sua capacitagdo no ramo
logistico e sua influéncia, pela ampla malha
logistica que possui.

Por fim, é possivel notar que o projeto
de Codistribuicho gerou uma mudanca
estratégica para as duas empresas, evoluindo
rapidamente de uma estrutura de projetos para a
posterior criacdo de uma &rea dedicada ao frete
compartilhado, a Cologistic.

Essa nova area permitiu que a empresa
ofereca um novo servi¢co diferente ao da
producdo de produtos lacteos: a empresa
tornou-se uma prestadora de servicos, ao
distribuir produtos de outras empresas, huma

perspectiva de frete compartilhado.

4.2.2 Estrutura organizacional

Uma estrutura organizacional flexivel
permite adaptacdo a qualquer mudanca que lhe
for apresentada (Jones, 2010). Também, a
trata

maneira como uma empresa suas

inovacbes pode influenciar o sucesso e

oportunidades de crescimento (Oliveira, 2004).

Assim, quanto mais flexivel e mais aberta a

inovacOes for uma empresa, maiores as chances
de se destacar no mercado em que se insere. De
acordo com as entrevistas, o presente estudo
pode se caracterizar como uma empresa de
estrutura flexivel, aberta a mudancas e
inovacOes que favoregcam seu crescimento.

A empresa possui uma cultura de

agilidade, em que 0s processos sdo
desenvolvidos de maneira acelerada, e as suas
estruturacdes sdo realizadas durante a execucao.
Né&o existem longos periodos de planejamento,
e as dificuldades vdo sendo encontradas no
decorrer do dia a dia da empresa. Esta
caracteristica apresenta vantagens para a
implementacdo de uma inovagdo, devido a
rapidez de resposta a mudangas no mercado ou
a problemas internos, que se faz muito
importante devido a grande competicdo no
ramo logistico (Davies et al., 2007), tornando
ainda mais relevante a necessidade de reducdo
de custos. Entretanto, existem  riscos,
principalmente financeiros e operacionais. Por
se tratar de processos  parcialmente
estruturados, muitos erros podem ocorrer na sua
execucdo, levando ao término precoce do
projeto.

Além disso, a empresa possui uma
estrutura organizacional flexivel. Segundo uma
das atuais gerentes de Cologistic, “A
cultura organizacional facilitou a inovagdo de
processo € ndo s6 de produto”, em virtude da
menor  burocratizacdo ~ dos  processos.
Comparando com outras multinacionais, as

inovacdes sdo facilitadas.
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Quando a empresa entende que um
projeto ou inovacdo pode trazer lucro, as
condicdes de realizacdo sdo simplificadas. Essa
caracteristica permite que a empresa possua alta
taxa de inovacao (Henderson, 1994).

Entretanto, ainda que a empresa facilite
as inovagles em processos, muitas barreiras de
implementacdo foram identificadas durante a
pesquisa. Como qualquer mudanca dentro de
um sistema, houve resisténcia dentro da
empresa quanto a criagdo da nova érea,
Cologistic, por  outros  departamentos.
Observou-se que muitos departamentos néo
priorizavam as atividades da nova area e que
ainda se faz necesséaria a mudanga de mindset
por parte dos funcionarios para “se pensar em
uma empresa de bens de consumo agindo como
de

departamentos foram entendendo os beneficios

prestadora servico”.  Conforme  os
incorporados pela nova éarea, a aceitagdo se
tornou maior e os processos fluiram mais
rapido.

dificuldades

enfrentadas pela area foi a sua inser¢do nos

Uma das maiores
processos da empresa. Uma multinacional ja
possui fluxos estruturados, sendo necessarias
mudangas gradativas em tais processos para a
As

mudancas trazidas pela nova area, a Cologistic,

incorporagdo de uma nova atividade.

foram benéficas para diversas areas, pois elas

ocorreram ndo somente para 0 NOVO Processo,
mas também agregaram melhorias aos ja
existentes. A perspectiva para a area é de que,
nos proximos anos, todos os sistemas e
processos da nova area criada (a Cologistic) ja
estejam integrados aos demais departamentos
da empresa, e que as atividades sejam
totalmente absorvidas pelas suas respectivas
areas. Foi possivel observar nos udltimos anos
uma evolucéo dentro da Cologistic.

Os relatos do inicio do projeto mostram
que todos o0s processos eram realizados
manualmente e sem controles concretos. O
aumento do volume levou a otimizagdo dos
processos da area, que hoje sdo executados
através de sistemas integrados, além de diversos
projetos de melhorias que estdo sendo aplicados
em Cologistic. A utilizagdo da tecnologia a
favor do transporte auxilia a adaptacdo dos
processos com as mudangas trazidas pelo
mercado (Crainic et al., 2009).

Também foi identificado na pesquisa,
gue a area ainda esta em crescimento, e possui
grande autonomia, tanto operacional, como
estratégica, vislumbrando a importancia da area
para a operacdo de Supply, e seu potencial de
expanséo dentro da empresa.

As de

organizacional da empresa identificadas através

caracteristicas estrutura

das entrevistas estdo apresentadas no Quadro 3.
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Quadro 3 - Resultados das entrevistas relacionados a estrutura organizacional da empresa

Categoria Entrevistas

O perfil da empresa é de muita agilidade

Cultura da empresa: a estruturacao é feita durante a execucéo

Cultura de Agilidade
Néo houve planejamento para alocacédo de recursos para a area quando deixou de
ser um projeto

Risco: processos sao realizados com tentativa e erro

A empresa é menos burocrética e facilita inovacdes

Estrutura
Orgglngulonal "A empresa ¢ muito flexivel. Se vocé consegue mostrar resultados,
exive principalmente em niimeros, é possivel fazer acontecer.”
Mudanca de mindset nos outros departamentos da empresa
Barreiras —  Agsim como qualquer mudanca, houve resisténcia dentro da empresa
comportamentals a
Inovacao Priorizacdo dos processos da empresa como um todo em rela¢do aos processos de

Cologistic

Desafio da nova &rea Coligistic para se adaptar aos processos da multinacional,
que ja possuia fluxos estruturados

Mudancas em outras areas da empresa foram necessarias, ndo somente para a
Insercé@o nos processos  area nova

da empresa . . o
Incorporacéo gradativa de atividades pelos outros departamentos

Os departamentos da empresa ndo absorveram completamente as atividades da
area

Inicialmente os processos eram manuais
Melhoria em processos Evolugdo: sistemas implementados que operam junto a empresa

"0 aumento do volume e parceiros leva a automatizagéo de processos."

_ A operagdo ja funciona sozinha
Autonomia . ] ] .
Possui autonomia na tomada de decisdes estratégicas

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2020.

Percebeu-se que era necessaria uma
equipe multitarefa dentro da é&rea, pois as
atividades diferenciadas realizadas por uma
pessoa s6 exigem habilidades distintas. O
volume

aumento  do proporcionou  a

implementacdo de processos e analises de

indicadores mais precisos, mostrando cada vez
mais o rapido crescimento pelo qual area esta
passando.

As caracteristicas da estrutura interna

da area podem ser observadas no Quadro 4.
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Quadro 4 - Resultados relacionados a estrutura organizacional interna da nova éarea: Cologistic

Categoria Entrevistas

"Cologitsic é uma empresa startup dentro de uma multinacional."

Semelhanc¢a ao modelo
de Startup

N&o possui areas delimitadas

Atividades alocadas de acordo com as prioridades do momento

"Por muito tempo a area so realizava atividades operacionais, sem analises e

controles."

O volume e demanda exigem aumento dos recursos

Estrutura interna da
area

Atividades divididas de acordo com as necessidades diarias

Necessidade de uma equipe multitarefa

Implementacdo de novos processos e sistemas com o crescimento da area

Fonte: Desenvolvida pelos autores, 2020.

Os quadros 3 e 4 sintetizam as respostas

das entrevistas relacionadas a estrutura
organizacional da &rea e da empresa. Apesar do
sucesso da implementacdo do projeto, foram
encontradas barreiras para a aceitacdo do
projeto dentro da empresa: por se tratar de uma
novidade houve muitas mudancas processuais e
sistémicas em outras areas.

identificada a estrutura
de

sintetizando, o seu atual gerente a definiu como

Também foi

organizacional interna Cologistic:
sendo “uma empresa startup dentro de uma
multinacional”. A 4rea ndo possui fungdes

delimitadas e as atividades sdo alocadas de

acordo com as necessidades do momento,
assemelhando-se a uma estrutura de Startup;
por se tratar de um processo novo, muitas
atividades e processos ainda estdo sendo
desenvolvidos, necessitando de uma equipe que

realiza diversas fungoes.

4.2.3 Resultados obtidos e Fatores Criticos de
Sucesso do Projeto

Além do projeto de implementacdo da

nova area de Cologistic, o artigo buscou

identificar os resultados obtidos com a

implementacdo deste projeto. O Quadro 5

mostra os resultados obtidos.
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Quadro 5 - Resultados obtidos pela implementacao do projeto de frete compartilhado

Categoria Entrevistas

Sustentabilidade da A operagao é sustentavel.”

Operagéo "Os indicadores mostram o seu crescimento."”

"O resultado hoje da area ja é reconhecido dentro da companhia como

Maturidade da area MR IR "
faturamento, e ndo s6 diminuicdo de custos

Alinhamento de estratégias e riscos operacionais

Dificuldades do
compartilhamento

Operar em sinergia

Diversidade de clientes com particularidades especificas da multinacional:
transporte de produtos diversos, advindos de outras empresas

N Processos ainda ndo consolidados
Dificuldades da area .
Controles dos processos e analise de resultados

. Outros departamentos ndo enxergam a importancia da area para a empresa
Cultura Cologistic

Dificuldade de comunicacdo da estratégia para outros departamentos

"Com a reducdo do volume da empresa e o cenario econdémico, foi possivel
manter a estrutura fisica que a empresa possui hoje."

_ Networking com os parceiros
Beneficio da Inovagédo . o .
Crescimento mutuo: troca de experiencias e conhecimento

Desenvolvimento de habilidades diferenciadas: pensar em uma parte muito mais
ampla da cadeia e ndo sé o transporte

"A empresa possui uma inteligéncia por tras do transporte, tornando flexivel a
mudancas.”

Facilitacdo de burocracias

Beneficios para o

parceiro Ja possui estrutura fisica pronta

Multinacional possui credibilidade

Obijetivo ndo é s6 entregar o produto, mas também oferecer um bom nivel de
servigo, comunicagdo, menor prego

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2020.

Todos os entrevistados afirmaram que a
operacdo de Cologistic pode ser considerada
sustentavel. A operacdo ja funciona sozinha, e
os indicadores mostram o crescimento da area
nos Ultimos anos. A maturidade da &rea pode
ser evidenciada pela otimizagéo do fill rate, que
agrega lucro a empresa através da diminuicéo
de combustivel, taxa de frete e tempo de

entrega (Hosseini & Shirani, 2011): esses

fatores mostram o sucesso do projeto de frete
compartilhado, que levaram a geragdo de uma
nova area na empresa (a Cologistic). Entretanto,
ainda falta a incorporagdo da “Cultura de
Cologistic” em outros departamentos, para que
deem maior importancia a &rea, facilitando seu
funcionamento.

inicio do

A maior dificuldade no

projeto de frete compartilhado, citada pelos
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entrevistados, foi operar com sinergia no

de

alinhamento de estratégias e expectativas das

compartilhamento transporte, com o
duas empresas. A empresa estudada tem o
poder de decisdo na alocacdo das entregas
(Verdonck et al., 2013), mas também precisa
entregar nivel de servico para a empresa
parceira. Além disso, a &rea possui parceria
com empresas de diversos ramos, cada uma
com suas particularidades.

Na visdo das empresas parceiras,
relatou-se que os beneficios adquiridos, além do
mais baixo de estdo

custo transporte,

N

relacionados a sinergia com uma empresa
multinacional de grande porte, que possui uma
inteligéncia atrelada aos negdcios por tras do
Ainda, torna

transporte. a empresa se

de

estrutura fisica e de processos ja prontas.

facilitadora burocracias, por possuir

Segundo o atual gerente da 4rea, “uma
multinacional que possui credibilidade entrega
um bom nivel de servi¢o”.

Os beneficios da inovacdo apontados
nas entrevistas estdo relacionados a reducédo de
custos, como exemplificado pela antiga gerente
da area, “Com a redug@o do volume da empresa
e o0 cenario econbmico, foi possivel manter a
estrutura fisica que a empresa possui hoje".

Os fatores criticos de sucesso do
processo de implantacdo do frete compartilhado
sdo apresentados no Quadro 6.

66

Revista de Gestéo e Projetos - GeP
11(3), p. 46-71, set./dez. 2020


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=gep&page=index

%g@ er

Crevatin, G., & Zilber, S. N. (2020, set./dez.). Projeto de inovagdo em um processo logistico no contexto da economia

compartilhada: Vehicle fill rate

Quadro 6 - Fatores Criticos de Sucesso do Projeto de Frete Compartilhado

Categoria

Entrevistas

Flexibilidade

Suporte da alta Administracéo

Importancia do fator humano

Economia compartilhada

a uturo”:
“Preparacao ara o futuro”

oportunidade de novos negocios

Empresa possui cultura de agilidade em que 0s processos sdo menos burocratizados,
além de possuir uma estrutura organizacional flexivel

Iniciativa apoiada pelo Diretor de Transportes, que permitiu a criagdo de uma area de
projetos em Supply Chain para resolucdo do problema de aumento de custo por
ociosidade dos caminhdes de entrega.

As pessoas que desenharam o projeto foram as mesmas que o implementaram, criando
uma comunicacdo e um relacionamento eficiente entre as pessoas envolvidas no
projeto. Também foi observado o desenvolvimento de novas habilidades, por exigéncia
da nova atividade.

O conceito de economia compartilhada gerou sinergia para as duas empresas
envolvidas no projeto: de um lado, a empresa objeto de estudo resolveu seu problema
de ociosidade dos caminhdes, pelo frete compartilhado. E a empresa parceira que se
utilizou desse servigo, pode se beneficiar da estrutura e o know how na &rea de logistica
de uma multinacional.

O projeto de frete compartilhado surgiu da necessidade de reducdo de custos de
distribuicdo, pela ociosidade dos caminhdes de entrega. Porém, ao ser implementado, o
projeto gerou um servico novo oferecido pela empresa: o frete compartilhado. Essa
nova oportunidade identificada gerou uma nova area, a Cologistic, que tem autonomia,
funcionando como se fosse uma startup. Outras empresas podem utilizar o servico de
distribuic&o, a Cologistic, tendo transformado uma empresa puramente industrial numa
empresa que oferece servicos de transporte de mercadorias.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.

Como ja foi citado no item sobre a citaram que dentro da area de Cologistic é
estrutura organizacional, a questdo de a necessario desenvolver habilidades
empresa ja operar numa cultura de estrutura diferenciadas de uma éarea de transporte, com
flexivel e agil facilitou a execucdo do projeto, uma visdo mais ampla da cadeia, de negocios,
sendo que o apoio da alta administragdo foi vendas, recursos tecnoldgicos, dentre outros
efetivo, com o apoio do diretor de Transportes (Franz et al., 2020).
da empresa (Korpysa et al., 2020; Oliveira, Segundo Gan et al. (2018), a economia

2004; Jones, 2010).

compartilhada pode levar a evolucdo das duas

Quanto a importancia do fator humano, partes envolvidas no negécio, o que pbde ser
a troca de experiéncias e conhecimento constatado no presente caso: se de um lado a
ocorrido durante o projeto entre as duas empresa objeto de estudo conseguiu diminuir
empresas envolvidas foi além da relacdo de seus custo de distribuicdo e até aumentar seu
transporte das empresas: existiu um networking faturamento com o frete compartilhado, a
sobre negécios, software e processos entre 0s empresa parceira se beneficiou da infraestrutura

envolvidos. Além disso,

0s entrevistados

Revista de Gestéo e Projetos - GeP
67 11(3), p. 46-71, set./dez. 2020


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=gep&page=index

Crevatin, G., & Zilber, S. N. (2020, set./dez.). Projeto de inovagdo em um processo logistico no contexto da economia

compartilhada: Vehicle fill rate

oferecida por uma multinacional lider em seu
segmento .

E finalmente, seguindo o preconizado
por Shenhar e Dvir (2007), um fator critico para
0 sucesso de um projeto é sua capacidade de
preparar a empresa para o futuro, ou seja, de
usar novas tecnologias, atingir novos mercados
e prover novas capacidades: o presente caso
mOostrou gque a empresa iniciou o projeto apenas
com o0 objetivo de diminuir seus custos
logisticos em transporte por caminhdes,
diminuindo sua ociosidade e acabou ao final do
projeto , criando uma nova area, a Cologistic,

N

gue justamente possibilitou a empresa

aproveitar uma oportunidade de mercado,
criando um novo servico de transportes por
frete compartilhado, que ndo s6 diminuiu os
custos da empresa, mas também aumentou seu
faturamento, além de capacitar os envolvidos
no projeto com outras habilidades que ndo s6
aquelas relacionadas as atividades de transporte

da empresa.

5 Consideracdes finais

O objetivo deste artigo foi analisar o
de de

compartilhado numa industria, identificando as

projeto implementagéo frete
mudangas na estrutura organizacional e 0s

resultados obtidos. Também foram
identificados os fatores criticos de sucesso do
projeto.

O projeto surgido na empresa de
de

diminuicdo de custos de transportes devido a

produtos  lacteos pela  necessidade

ociosidade dos caminhdes foi tdo exitoso que

gerou a criacdo de uma nova area na empresa, a
Cologistic, que oferece servicos de frete
compartilhado, numa parceria com outras
empresas. Este foi um projeto de implantacédo
de uma inovacdo na area logistica inserida na
economia compartilhada, por se tratar da
introducdo de um processo melhorado e
reestruturado, que otimiza o transporte por meio
do compartilhamento entre uma empresa que
possui mais experiéncia que outra, trazendo
melhorias para uma economia tradicional
(OECD, 2005; Gan et al., 2018; Kim et al.,
2018).

Quanto ao sucesso na gestdo deste
projeto, como a multinacional possui uma
estrutura organizacional flexivel, a
implementagdo do projeto de inovacdo em
logistica foi facilitada. Ainda, a cultura de
agilidade da empresa permitiu que tal projeto
fosse implementado com mais velocidade,
trazendo uma solugdo imediata para o problema
de ociosidade do fill rate.
de

inovacdo logistica (o frete compartilhado) foi

O projeto implantagdo  dessa
tdo bem sucedido que deu origem a criacdo de
uma nova area (Cologistic), integrada aos
da

incorporacdo de novos processos aos demais

fluxos ja estruturados empresa. A
departamentos da empresa causou resisténcia
com relacdo a inovacgdo; entretanto, conforme
0s seus beneficios para a empresa foram sendo
mostrados, os processos foram fluindo e
passaram a ser mais aceitos, mostrando o
sucesso da implantacdo deste projeto. A

estrutura da area gerada pelo projeto pode ser
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comparada a de uma Startup, pois as atividades
ndo sdo bem definidas entre as funcGes, e a
equipe € multitarefa.

Os resultados da implementacdo do
projeto de frete compartilhado levaram néo
apenas a reducdo dos custos, objetivo primario
do projeto, como ao aumento do faturamento da
empresa, ao oferecer um novo servigo, que ndo
estd relacionado a producdo e, sim a area de
Transportes da empresa: ou seja, a empresa
vislumbrou uma oportunidade de crescimento,
ao oferecer o servico de frete compartilhado a
outras empresas parceiras, sendo este um fator
critico de sucesso do projeto. Também pode se
considerar que o fator humano foi um fator de
sucesso, com o desenvolvimento de novas
habilidades pela equipe envolvida no projeto.

Como limitagdes, pode-se considerar o
proprio método, que se ateve a um estudo de
caso Unico. Porém, como se trata de pesquisa
exploratdria, sugere-se para estudos futuros, a
proposicdo de estudos em outras industrias para
verificar a viabilidade da implantacdo de tal

projeto de frete compartilhado.
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