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RESUMO

A logistica, como diferencial competitivo, tem por objetivo fazer com que os bens e
servigos ao longo da cadeia de suprimentos e distribuicdo possam fluir de forma
eficiente e eficaz, principalmente em virtude de um mercado com um grau de
exigéncia cada vez maior, 0 que acentua a concorréncia entre as organizagoes.
Conhecer e avaliar os atuais servigos logisticos oferecidos aos clientes da empresa,
sua satisfacdo com estes e 0s custos envolvidos no processo, acabam sendo fatores
fundamentais para a tomada de decisdo dos gestores logisticos. Esta pesquisa tem
por objetivo geral desenvolver uma andlise comparativa de custos entre a utilizacdo
de frota propria ou servico terceirizado nas entregas a clientes de uma empresa
varejista. Para tanto, € necessario o levantamento dos custos atuais de transporte,
estimar os custos das entregas com frota propria e avaliar a satisfagdo dos clientes
da empresa com o atual modelo de entregas terceirizadas da empresa. Apesar da
atual tendéncia para a terceirizacdo das atividades logisticas, muitos profissionais da
area ainda tém duvidas se € mais adequado e benéfico, do ponto de vista
econdmico e de nivel de servigo, manter uma frota propria para atender o transporte
e a distribuicido de sua empresa ou terceirizar estes servicos. A pesquisa foi
classificada como exploratéria com o0 uso do método quali-quantitativo. O
procedimento técnico adotado € o estudo de caso. Para atingir os objetivos da
pesquisa, foi realizada a coleta de dados através da pesquisa nos documentos
disponiveis no sistema de informacdo da empresa, elaborando um relatério com os
atuais custos das entregas terceirizadas. Também foi realizado um levantamento de
veiculos novos estimando o investimento em ativos da empresa, bem como, da
mao-de-obra. Um questiondrio fechado serviu de base para medir o indice de
satisfacao dos clientes em relacéo ao nivel de servico oferecido atualmente. Apds a
apresentagcdo comparativa dos valores atuais das entregas terceirizadas e da
estimativa de custos usando-se de frota propria, percebe-se com clareza que a
alternativa atual utilizada pela empresa, com o uso de frota terceirizada para realizar
a entrega dos produtos de seus clientes do interior dos municipios atendidos dentro
do seu escopo geogréfico, € a mais indicada para a organizacdo. Desta forma a
empresa estd alcancando o objetivo reduzir sua estrutura de ativos e por
consequéncia o0s seus custos, além de poder se concentrar no foco de seu negécio,
as vendas, uma vez que é uma empresa do ramo varejista. Nota-se ainda que a
organizacdo esta atingindo o seu objetivo de oferecer um servico de boa qualidade,
gue é percebido pelo cliente e que pode ajuda-la no processo de fidelizacdo do
consumidor. Clientes satisfeitos representam que os esfor¢cos para uma boa politica
de servico da empresa estdo sendo bem-sucedidos.

Palavras-chave: transporte, terceirizagdo, servico.
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1 INTRODUCAO

Com a intensificacdo da globalizacdo, o mercado também aumenta o grau de
exigéncia em relagdo aos produtos e servicos oferecidos pelas organizacdes, por
consequéncia, acentua também a concorréncia entre elas. Conhecer os custos
envolvidos no desenvolvimento de suas atividades € essencial para empresa,
passando de uma visdo operacional do negdécio para um nivel estratégico,
interferindo nas decisdes da mesma, podendo se tornar um diferencial competitivo
para a busca de resultados, sustentando e efetivando o seu crescimento.

Atualmente, a logistica é caracterizada pela complexidade das operacdes por
ela desenvolvidas, muito em razdo da globalizacdo dos mercados, e tem por objetivo
fazer com que os bens e servigos ao longo da cadeia de suprimentos e distribuicdo
possam fluir de forma eficiente e eficaz. O conhecimento do mercado e as
alteracbes por ele sofridas sdo de extrema importancia para que as organizacfes
possam manter sua saude financeira e investir no seu crescimento, tendo em vista
atual conjuntura de crescimento da concorréncia e as alteracbes politicas,
econdmicas e fiscais que o pais vem atravessando.

A grande diversidade de produtos e servicos oferecidos e a cada vez mais
exigéncia imposta pelos clientes em relacdo a qualidade destes, fazem com que
aumente de forma significativa o controle sobre as operacdes logisticas, a passo que
estas se tornam diferenciais competitivos para as empresas. Este controle rigido se
faz necessario para que as empresas possam gerir Seus processos e assegurar de
forma agil e eficiente o atendimento as necessidades dos seus clientes, e para que
isto aconteca, sdo extremamente necessarias a eficiéncia e a eficacia da logistica,
tanto em ralacdo ao controle de custos quanto pela qualidade dos servigos
ofertados.

Neste contexto, a Afubra que conta com uma rede de mais de vinte lojas
localizadas nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana, oferecendo
um variado mix de mercadorias distribuidas em vinte e trés segmentos, pode ter na
sua logistica um diferencial competitivo para o enfrentamento da concorréncia de
grandes redes do varejo. Desta forma, o grau de importancia das operacfes
logisticas dentro da sua cadeia de suprimentos aumenta consideravelmente, e por
consequéncia, diminuindo a tolerancia a erros nas atividades que compdem o

processo logistico. Dentro deste cenario de competividade acirrada, cada vez mais a



qualificagdo e aperfeicoamento das atividades para atender as exigéncias e
necessidades dos clientes tem papel primordial para que as empresas consigam
fidelizar o seu cliente. Para tanto, ocorrem algumas discussfes do que € mais
importante e benéfico para as organiza¢gées como, por exemplo, manter o foco para
0 seu negécio principal e terceirizar o que é possivel, repassando determinadas
atividades secundéarias como o transporte e entrega de produtos para empresas
especializadas ou, manter uma equipe prépria e possuir um maior controle de
gualidade do nivel de servico oferecido ao cliente.

O conhecimento de todos o0s processos que compdem esta cadeia logistica e
também de todos os custos envolvidos € um dos grandes desafios dos profissionais
de logistica da empresa, sendo que tem carater decisivo para 0 sucesso da
organizacdo. Diante do exposto, conhecer e avaliar os atuais servicos logisticos
oferecidos aos clientes da empresa e a sua satisfacdo com estes, tracar um
comparativo entre a terceirizacdo de determinadas atividades como a de entrega de
mercadorias ou, manter uma frota propria para a realizacdo desta, acabam sendo
um fator fundamental para o processo de tomada de deciséo dos gestores logisticos,
como também sdo essenciais para manter, aumentar e até mesmo alterar a forma
de trabalho da empresa, com a finalidade da manutencdo de sua competividade,

sendo esta a proposta desta pesquisa.



1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Desenvolver uma andlise comparativa de custos entre a utilizagdo de frota
propria ou servico terceirizado nas entregas a clientes da Agro Comercial Afubra
Ltda.

1.1.2 Objetivos especificos

- Realizar o levantamento dos custos das entregas com frota terceirizada;
- Estimar os custos das entregas com frota prépria;
- Identificar o indice de satisfacao dos clientes atendidos pela entrega terceirizada;

- Realizar a andlise comparativa dos custos com entregas.
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1.2 Justificativa

Devido ao forte aumento da competividade global, a terceirizacdo de servi¢os
passou a ser cada vez mais comum, principalmente, no transporte rodoviério de
cargas. Apesar da atual tendéncia para a terceirizacdo das atividades logisticas,
muitos profissionais da area ainda tém davidas se € mais adequado e benéfico, do
ponto de vista econémico e de nivel de servico, manter uma frota prépria para
atender o transporte e a distribuicdo de sua empresa ou terceirizar estes servigos.

Sendo o foco desta pesquisa uma empresa que esta inserida no mercado
varejista, e que tem por objetivos conseguir atingir a saude financeira necessaria
para sua manutencdo, crescimento, e ainda, atender as expectativas de seus
clientes em relacdo qualidade do servico de transporte e entregas, € primordial para
a organizacdo que ela possa alocar seus recursos da maneira mais acertada
possivel e aprimorar os servicos por ela oferecidos. Entre os diversos estagios
envolvidos no processo de busca pela eficiéncia e eficacia dos servicos de uma
empresa, a logistica tem tido um papel decisivo para 0 sucesso das operacdes
comerciais, sendo que tem impacto direto e relevante nos custos da organizacao, e
se bem gerido, pode ser um grande diferencial competitivo em relacdo aos
concorrentes do mercado.

Por um lado, empresas que possuem frota prépria defendem a ideia de
controle e autonomia sobre seus colaboradores, sobre seus respectivos veiculos,
sobre os processos envolvidos e principalmente, sobre a qualidade dos servi¢cos ao
cliente, e por consequéncia, a sua satisfacdo. Em contrapartida, as empresas que
possuem sua frota terceirizada justificam que existem varias vantagens como a
profissionalizagcdo do servico, o melhoramento da qualidade, ganho de
produtividade, maior controle, redugcao da estrutura organizacional, a facilitacdo do
processo operacional, a manutencdo do foco no negdcio principal da empresa,
reducdo de ativos, entre outros.

A partir destes dois pontos de vista, se justifica gerencialmente a realizacéo
deste estudo. O que é melhor para a organizacdo, frota propria ou terceirizada para
realizar as entregas aos seus clientes finais? Qual é o fator decisivo? Esta decisdo é
estratégica ou operacional? Como atingir o melhor nivel de servigco e atender da

melhor forma as exigéncias dos clientes em relacdo ao transporte de seus bens?
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Qual o menor custo e por consequéncia o melhor desempenho financeiro desta
atividade logistica?

Com certeza a resposta a estas perguntas ndo € como uma receita de bolo, ou
seja, ndo esta pronta. Para tanto, a finalidade desta pesquisa é expor os dados
necessarios através de uma pesquisa teérica e cientifica que possa responder a
estes questionamentos e nortear as decisdes da organizagao.

Esta pesquisa representa também um importante passo para na obtencéo do
titulo de Bacharel em Administracdo, uma vez que amplia os conhecimentos do
aluno no desenvolvimento e construcdo do trabalho de pesquisa e referencial
tedrico. Desta forma, os elementos apresentados justificam a execucdo deste

trabalho a partir do angulo de visdo do académico do curso de Administracao.
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1.3 Apresentagéo da organizacao

1.3.1 AFUBRA - Associacao dos Fumicultores do Brasil

A AFUBRA — Associagcdo dos Fumicultores do Brasil foi fundada em 21 de
marco de 1955 basicamente em virtude de duas condicbes fundamentais: a
instabilidade do mercado e de precos do tabaco e a auséncia de auxilio econémico
contra os prejuizos causados por granizo nas lavouras de tabaco. Na década de 50,
com os estoques muito altos de fumos nao aceitos pelo mercado, uma grave crise
recaiu sobre o setor.

A induastria estipulava os precos que lhe eram convenientes e ndo assegurava
a compra de toda a producdo. Somado a este fato, as perdas de producédo devido a
incidéncia de granizo preocupava os produtores, pois trazia prejuizos incalculaveis
aos mesmos sem que tivessem qualquer amparo publico. Instituicbes financeiras
foram procuradas a fim de realizarem algum tipo de seguro rural, o que nao foi
aceito por estas devido ao alto risco envolvido. Foi entdo que a AFUBRA idealizou
um plano proprio de seguro aos seus associados com base no sistema mutualista.

Atualmente, o produtor associado possui auxilio as lavouras de tabaco em
relacdo as intempéries (granizo e tufées), auxilio para reconstrucdo da estufa de
fumo em consequéncia de perda por incéndio durante o processo de cura do tabaco,
bem como auxilio funeral. A Afubra possui atualmente mais de 100 mil associados e
atua nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana.

A Associacdo possui por caracteristica desde a sua fundacao, a promocédo da
diversidade rural. Para tanto, ao longo de sua existéncia foram criados diversos
projetos, como exemplo, o projeto Verde é Vida que é um programa permanente de
educacdo ambiental, levando as comunidades por meio das escolas, informacdes,
conceitos basicos e praticas de preservacdo do meio ambiente, os projetos de
pesquisa mantidos em convénio com universidades e o poder publico municipal,
estadual e federal, o projeto Biodiesel que busca a producdo do combustivel através
do girassol e do recolhimento de 6leo saturado, entre outros.

Acao de destaque da entidade a EXPOAGRO AFUBRA esta consolidada como
a maior feira do segmento voltada ao pequeno produtor e/ou agricultor familiar.
Seguindo a filosofia de diversificacdo, a EXPOAGRO AFUBRA surgiu em 2001 é

uma exposic¢ao voltada a apresentar técnicas, servi¢os e produtos adequados a esta
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realidade. Na sua décima sexta edicdo, a feira atraiu um publico de 80 mil pessoas
nos seus trés dias de funcionamento, reunindo 400 expositores de maquinas e
equipamentos, insumos, servicos, tecnologias e das agroindustrias. Dentro de sua
programacdo constam palestras técnicas, dinAmica de maquinas, lavouras

demonstrativas, exposi¢cdes de animais, entre outros.

1.3.2 Agro Comercial Afubra

O seu fundador e primeiro presidente Harry Antonio Werner, sempre defendeu
gue as familias dos agricultores deveriam ter mais uma fonte de renda além do
fumo, e por essa razéo, a associacao foi uma das pioneiras no interior do estado do
Rio Grande do Sul a estudar novas possibilidades para geracao de renda. Devido a
esta filosofia, em 1964 surgia o Departamento de Fomento Agropecudrio,
atualmente denominado como Agro Comercial Afubra Ltda., mudanca que ocorreu a
partir de janeiro de 1994.

Além de manutencdo, disponibilizacdo e comercializacdo de insumos,
implementos e equipamentos utilizados na realizagéo das atividades de manejo das
lavouras, a entidade passou a oferecer aos seus associados (e com o tempo, a
comunidade em geral ampliando sua area de atuacdo comercial) sementes
fiscalizadas, fertilizantes, ferramentas e outros insumos utilizados em outras culturas.
Para atender a solicitagcdo de seus associados, a Agro Comercial Afubra também
passou a comercializar utensilios variados para o lar, que incluem varios segmentos,
possibilitando novas estratégias de vendas e o incremento na variedade de produtos
oferecidos a comunidade em geral.

Atualmente, a rede possui vinte e duas lojas, dois pontos de venda avangcados
e dois centros de distribuicdo. As lojas estao localizadas nos trés estados do sul,
sendo dez no Rio Grande do Sul, além dos dois postos de venda, oito em Santa
Catarina e quatro no Parana. As centrais de distribuicdo estdo localizadas em Santa
Cruz do Sul/RS e em Mafra/SC para abastecimento da rede de lojas.

Todas as filais da Agro Comercial Afubra estdo localizadas em regides
produtoras de tabaco, o que possibilita uma maior aproximagcdo com 0s seus
associados, jA que em cada uma de suas lojas, sua mantenedora, possui uma
estrutura com equipes de campo e administrativas para atendimento dos produtores

de fumo. A rede de lojas disponibiliza atualmente mais de trinta mil itens ativos,
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divididos em vinte e dois segmentos com destaque para 0s segmentos de
eletrodomésticos, som e imagem, ferramentas e maquinas, ferragem, bazar,
camping e lazer, tintas, moveis, informatica, adubos e fertilizantes, sementes
fiscalizadas, eletroportéteis e defensivos agricolas.

Através de parcerias formadas com seus fornecedores, a Agro Comercial
realiza varios encontros técnicos com produtores de diversas regides com o objetivo
de levar conhecimento, novas tecnologias e oportunidades de negodcio, sempre
voltada aos pequenos agricultores. Hoje a empresa conta com uma equipe técnica,
gque tem por finalidade prestar assisténcia e orientacdo gratuita para o
desenvolvimento de culturas paralelas ao plantio do tabaco. Outra atividade das
lojas Afubra é a realizacdo de trabalhos em parceria com as comunidades onde esta

inserida, participando ativamente no desenvolvimento das suas regides de atuacao.

1.3.3 Central de distribuicao

O CD (Central de Distribuicdo) de Santa Cruz do Sul esta instalado em uma
area de 22,6 hectares, dos quais cinco sdo cercados por questdes de seguranca, e
comportam 52 colaboradores diretos, entre auxiliares, assistentes, encarregados,
motoristas, operadores de empilhadeira e subgerente, e atende as lojas situadas nos
trés estados do sul. Tem como sua misséo “desenvolver as atividades logisticas com
eficiéncia e eficacia, atendendo os clientes internos e externos através de uma
gestdo competente, utilizando de forma responsavel recursos humanos, fisicos e
tecnoldgicos que geram resultados positivos para a organizagao”.

Em operacdo desde 2011, o prédio de 21 mil m2, localizado no Distrito
Industrial, foi construido com base em tecnologias modernas, que reduzem custos,
ampliam quesitos de seguranca e utilizam recursos ambientais, por exemplo, o
telhado que foi construido para aproveitar ao maximo a luz natural e poder coletar as
aguas das chuvas que sao recolhidas e posteriormente utilizadas para abastecer
hidrantes, irrigar gramados e jardins, lavar equipamentos e assear vasos sanitarios.

Para os processos de recebimento e expedicdo, o CD santa-cruzense possuli
18 docas. Do montante, trés possuem niveladoras para caminhdes terceirizados,
uma vez que todos os veiculos préprios possuem plataformas elevatorias, além
disso, a unidade dispde de transformador e gerador de energia. O sistema de

armazenagem possui 12 mil posicOes paletes, podendo chegar a 35 mil, se
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necessario. Além disso, a central de distribuicdo possui trés empilhadeiras elétricas
e trés empilhadeiras GLP (Gas Liquefeito de Petréleo), quatro paleteiras elétricas e
vinte cinco paleteiras manuais, vinte e seis coletores de dados (para operacao de
todas as atividades que compde o processo logistico de mercadorias) e uma frota
propria de veiculos composta por um carro, duas camionetes, dois caminhdes leves,
trés caminhdes pesados, oito extrapesados e nove semirreboques, além de outros

equipamentos.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Através da revisao de literatura procura-se a fundamentacao tedrica que sera
adotada para o tratamento do problema de pesquisa, buscando desta forma, a
estruturagdo conceitual e o mapeamento do que ja foi escrito sobre o assunto,

dando sustentacdo ao desenvolvimento da pesquisa.

2.1 Visao logistica

A logistica empresarial engloba todas as operacdes de movimentacdo e
armazenagem, facilitando o fluxo de produtos desde o ponto onde € adquirida a
matéria prima até chegar ao consumidor final, envolvendo também os fluxos de
comunicacao, com a finalidade de prover adequados niveis de servigo aos clientes a
um custo coerente. De maneira geral, a logistica é responsavel pelo transporte,
armazenamento e distribuicdo de mercadorias e produtos.

Pozo (2002, p. 13), defende que:

A abordagem logistica tem como funcdo estudar a maneira como a
administragdo pode otimizar os recursos de suprimento, estoques e
distribuicdo dos produtos e servicos com que a organizagdo se apresenta
ao mercado por meio de planejamento, organizacdo e controle efetivo de
suas atividades correlatadas, flexibilizando os fluxo de servicos.

Ainda conforme Pozo (2002), a logistica é uma visdo empresarial que conduz o
desempenho da empresa, sendo uma de suas metas a reducdo do lead time entre o
processo que compreende a realizacdo do pedido, a producdo e a demanda,
fazendo com que o cliente receba seus produtos ou servicos no momento e no local
por ele desejado, a um custo também por ele pretendido, tornando-se um processo
considerado vital para o0 sucesso de uma organizacao.

Conforme Ballou (2006), a logistica empresarial € algo recente dentro da
gestdo de logistica integrada, devido ao fato que anteriormente, as atividades
logisticas eram exercidas de forma isolada pelos individuos e pelas empresas. A
inovacdo esta no conceito de gestdo coordenada de atividades que sdo inter-
relacionadas, deixando de se administrar por partes, agregando valor aos produtos e
servigos logisticos, com foco na satisfagcdo do cliente, seja ele interno ou externo.

Ainda de acordo com Ballou (2006), para que produtos e servigos tenham valor

ao cliente, precisam estar em poder dos mesmos quando e onde estes querem
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consumi-los. Se n&o se consegue agregar valor a um produto ou servico, questiona-
se a necessidade de sua existéncia. Em contra partida, quando se consegue
agregar valor, o consumidor se dispdem a pagar mais por um produto ou servico,

devido a isso a logistica possui um papel de extrema importancia para as empresas.

2.2 A histoéria e a evolucao da logistica

De acordo com Pozo (2002), até os anos 50 os mercados eram bastante
restritos e locais, ndo existindo o nivel de servico e a preocupacdo com a plena
satisfacdo do cliente. Nesta época, a distribuicdo era subordinada a areas como o
Marketing, o Planejamento e Controle de Producdo (PCP), sob o comando da area
industrial, os estoques eram controlados pela area administrativa, os pedidos
gerenciados pelo setor de vendas, e as compras, sob responsabilidade da area de
financas das empresas.

Ainda conforme o autor citado, o resultado da falta de um comando especifico
gerava um grande conflito de objetivos e também de responsabilidades, trazendo
consigo um péssimo atendimento ao cliente, tornando-se um fator negativo ao
processo de entrega de valor ao cliente, ndo sendo desta forma, um ganho de
vantagem competitiva. Ainda de acordo com o autor, a atividade militar na Segunda
Guerra Mundial foi o inicio de muitos dos conceitos logisticos utilizados até hoje. A
definicdo grega de logistica — a arte de calcular — foi o parametro para os militares
norte americanos para o transporte e distribuicdo de suprimentos e tropas em
operacfes, obtendo sucesso e influenciando as atividades logisticas das
companhias governamentais no inicio dos anos 50.

Para Gomes (2004, p. 6), entre os anos 40 e 60, “a logistica continuou com
grande influencia militar, uma preocupagdo com a movimentacdo de materiais,
principalmente armazenamento e transporte de bens, sendo essa a era das funcgoes
segmentadas”.

Passados os anos 50 e até meados dos anos 70, Pozo (2002, p. 16) afirma que
“‘este periodo considerado como de desenvolvimento representa a época de
decolagem para a teoria e a pratica da logistica empresarial”. As empresas
incentivaram seus clientes a consumirem cada vez mais, surgindo a necessidade de

oferecer uma maior diversidade de produtos.



18

Segundo Gomes (2004), as func¢des integradas foram uma fase que ocorreu no
periodo compreendido entre os anos 60 e 70, com enfoque de uma visao integrada,
contemplando itens como custo total e abordagem de sistemas, amplitude de foco,
transportes, distribuicdo, armazenagem, estoque e o0 manejo de materiais. Em
consequéncia disto, houve um aumento dos estoques, exigindo assim a
racionalizacdo na cadeia de suprimentos com o objetivo de aumentar os resultados
e reduzir os custos. Era necessario o aumento das atividades de planejamento,
aproximagédo entre fornecedores e clientes e o envolvimento de outros setores da
empresa no planejamento logistico.

Gomes (2004) defende ainda que a fase com foco no cliente, com destaque
para a produtividade e os custos de estoque, sendo estes itens também incluidos na
abordagem de ensino nos cursos de Administracdo de Empresas, ocorreu a partir da
década de 70 até a metade dos anos 80. No momento atual, o autor explica que se
tem a fase onde a logistica é tratada como elemento diferenciador, com destaque
para a globalizacdo, a tecnologia da informacdo, e a responsabilidade social e

ecologica das empresas.

2.3 Definigédo de logistica

A definicdo do Conselho de Profissionais da Gestédo de Cadeia de Suprimento

(Council of Supply Management Professionals — CSCMP) para logistica é de que:

Logistics management is that part of supply chain management that plans,
implements, and controls the efficient, effective forward and reverses
flow and storage of goods, services and related information between the
point of origin and the point of consumption in order to meet customers'
requirementsl (Definicho no site do CSCMP. Disponivel em:
<https://cscmp.org/supply-chain-management-definitions>).

Outra definicdo de logistica pode se dar por:

A logistica é o processo de gerenciar, estrategicamente, a aquisicao,
movimentacdo e armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados (e
fluxos de informacgdes correlatadas) por meio da organizacdo e seus canais
de marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades, presente e
futura através do atendimento de pedidos a baixo custo. (CHRISTOPHER,
1997, apud FARIA; COSTA, 2008, p. 16).

! Gestdo de logistica é a parte da gestdo da cadeia de suprimentos que planeja, implementa e
controla o eficiente, efetivo fluxo para frente e reverso de armazenagem de mercadorias, servigcos e
informagbes relacionadas entre o ponto de origem e o ponto de consumo a fim de atender os
requisitos dos clientes. Traducéo realizada pelo autor.
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Para Gomes (2004, p. 1), logistica se define como:

O processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢do, a movimentacdo e o
armazenamento de materiais, pecas e produtos acabados (e os fluxos de
informacgéo correlatados) por meio da organizacdo de seus canais de
marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presentes e futuras
com o atendimento dos pedidos a baixo custo.

Segundo Moura (2008, p. 51), “a logistica consiste em fazer chegar a
guantidade certa das mercadorias ao ponto certo, no tempo certo, nas condicdes e

ao minimo custo”.

2.4 Logistica no Brasil

Em 2015 foram discutidos os desafios na distribuicdo e logistica no Brasil
(2015, <http://inovacaonacadeiadevalor.com.br/desafios-em-distribuicao-e-logistica-
no-brasil-sao-discutidos-em-oficina>) em oficina promovida pelo Centro de Estudos
em Sustentabilidade (GVces) da Escola de Administracdo de Empresas da
Fundacdo Getulio Vargas (FGV-EAESP). De acordo com o GVces, o Brasil com
suas dimensfes continentais perde em competividade mesmo se comparado a
outros paises com o mesmo perfil, como China e RUssia, devido aos seus problemas
histéricos de infraestrutura. Esta perda de competividade é atribuida aos altos custos
com transporte, armazenamento e distribuigéo ineficaz.

Um dos principais desafios apontados pela oficina é ter no Brasil, uma
infraestrutura eficiente em bem distribuida, que permita a utilizacdo de diferentes
modais de transporte, transportando e distribuindo de maneira racional matéria-
prima e produtos acabados. Conseguir diminuir a extrema dependéncia do modal
rodoviério para o transporte é apontada como uma das grandes mudancas a serem
realizadas no pais. Outra deficiéncia apontada na oficina é distribuicdo da produgéo
brasileira no mercado global, visto que mais de 50% do movimento portuario
brasileiro é realizado por apenas trés portos, todos localizados na regido sul e
sudeste.

A discussdo promovida pelo GVces também abordou a sustentabilidade do
setor logistico no pais, e apontou que as pequenas e médias empresas do setor
possuem potencial para desenvolver inovacfes disruptivas voltadas para a
sustentabilidade, ja que compdem mais da metade das empresas que atuam no

setor logistico no Brasil. Para que possam ocorrer de fato as inovacdes para a
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sustentabilidade, o principal foco apontado na oficina é a gestdo, considerado um
passo fundamental para que estas pequenas e médias empresas possam
empreender, com projetos que integrem inovacdes e sustentabilidade em
distribuic&o e logistica.

Segundo as informag¢fes do governo federal divulgadas em seu site Logistica
Brasil, (2015, <http://www.logisticabrasil.gov.br/rodovias3>) foi lancado em 2012 o
Programa de Investimentos em Logistica (PIL) com o objetivo de desenvolver um
sistema logistico moderno e eficiente, fomentando parcerias estratégicas com
empresas privadas e buscando uma sinergia entre os modais rodoviario, ferroviario,
hidroviario, portuario e aeroportuario. O investimento estimado no setor rodoviario é
de R$ 46 bilhdes e tem como suas principais diretrizes o suprimento de uma malha
rodoviaria ampla, moderna e integrada, cadeias de suprimento eficientes e
competitivas, e ainda, reducao tarifaria. Em 2015 o governo federal anunciou a
segunda fase do PIL com o objetivo da continuidade do processo de modernizacéo
da infraestrutura e o crescimento da economia, prevendo a construcdo de
aproximadamente sete mil quildmetros de estradas, com um investimento estimado
de R$ 66 bilhdes.

No modal ferroviario (2015, <http://www.logisticabrasil.gov.br/ferrovias2>) foi
anunciada a ampliagdo e a modernizacdo da malha ferroviaria com o objetivo de
aumentar a capacidade de transporte da mesma e a diminuicdo dos gargalos
logisticos. Para tanto, estdo previstos investimentos na ordem de R$ 86,4 milhdes
para construgcdo, manutencdo e modernizagdo de 7,5 mil quildmetros de linhas
férreas, tornando as ferrovias mais rapidas e seguras. Ja no setor portuario (2015,
<http://www.logisticabrasil.gov.br/portos>) sdo estimados em torno de R$ 37,4
milhdes com o propdsito de expandir e modernizar a estrutura dos portos brasileiros
também com parcerias estratégicas do setor privado.

No setor aeroportuario (2015, <http://www.logisticabrasil.gov.br/aeroportos1>),
a intencdo do governo federal € de ampliar a infraestrutura disponivel, melhorar a
gualidade dos servigos oferecidos aos usuarios, buscar mais inovacoes, incentivar o
turismo e aperfeicoar o transporte de cargas. O investimento estimado para que
estas acdes possam sair do papel é de R$ 7,2 bilhdes.

A revista Exame (2016, <http://exame.abril.com.br/economia/noticias/crise-
reduz-desembolsos-do-bndes-para-logistica>) publicou que houve reducdo de

desembolsos do BNDS - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social -
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para investimentos em logistica no Brasil. Conforme informac¢des da revista, em
funcdo da crise econdémica brasileira, o departamento de logistica do BNDS registrou
uma queda de investimentos de R$ 11,5 bilh6es em 2014 para R$ 8,3 bilhdes em
2015, uma queda de aproximadamente 27%. Ainda conforme a publicagéo ha boas
perspectivas para o ano de 2016, em especial para o setor rodoviario devido a
retomada do programa de concessfes do governo federal. Sao estimados gastos na
ordem de R$ 9,3 bilhdes por parte do BNDS na é&rea de logistica em 2016,

projetando investimentos das empresas em cerca de R$ 38 bilhdes.

2.4.1 Transporte de cargas no Brasil

De acordo com Wanke (2010), o sistema de transporte brasileiro se encontra
em uma encruzilhada. Em uma direcdo esta ocorrendo um grande movimento de
modernizacdo nas empresas, com exigéncia de servicos logisticos cada vez mais
eficientes, confiaveis e aprimorados, com objetivo de manter a competividade no
mundo globalizado, tendo a logistica um papel cada vez mais decisivo para o
sucesso empresarial. Em outra diregcdo, um aglomerado de problemas estruturais,
distorcendo a matriz de transporte brasileira, contribuindo de forma importante para
0 comprometimento ndo s6 da qualidade dos servicos e da saude financeira das
empresas, mas também no desenvolvimento econdémico e social do Brasil.

Para Wanke (2010, p. 8), a origem destes problemas de estrutura no sistema

de transporte brasileiro esta:

Na priorizacao de investimentos governamentais, regulacdo, fiscalizacéo e
custo de capital, que levaram o pais a uma dependéncia exagerada do
modal rodoviério, e como consequéncia, a baixos indices de produtividade,
elevado nivel de inseguranca nas estradas, baixa eficiéncia energética e
altos niveis de polui¢cdo ambiental.

Wanke (2010) afirma ainda que tudo isso vem ocorrendo em um momento
onde cada vez mais o transporte tem um papel fundamental na economia brasileira.
O rapido crescimento do setor de transportes ndo foi acompanhado pelos
investimentos que se fazem necesséarios para manter e expandir a infraestrutura
correspondente, ou seja, ao invés do governo brasileiro investir em infraestrutura de
transporte, diminuiu os investimentos, sendo que uma das consequéncias desta
escassez é o precério estado de conservacao das rodovias brasileiras e a falta de

estrutura para opg¢oes de transporte de baixo custo em outros modais.
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Mas as estradas ndo s&o o unico reflexo das falta de investimentos em
infraestrutura por parte do governo. As poucas ferrovias existentes no Brasil estdo
em péssimo estado de conservacdo, o que pode ser observado pela produtividade
dos ativos ferroviarios. Nos portos, a imagem € de muito similar a das ferrovias,
baixos investimentos e baixa produtividade na movimentacdo de cargas e
escoamento da producao.

De acordo com Wanke (2010. p. 9), “de todos os problemas que afetam o
transporte de cargas no Brasil, 0 mais preocupante € certamente a distorcdo de
nossa matriz de transportes”. O autor explica que em paises com grandes extensodes
territoriais a exemplo do Brasil, como, Estados Unidos, Canada e China, os modais
predominantes séo o ferroviario e o aquaviario, ao contrario do que é observado em
territério brasileiro. A principal de distor¢cdo que incorre sobre a matriz de transporte
nacional € o impacto nos precos relativos cobrados pela tonelada transportada, que
acaba sendo maior do que nos demais modais, ndao remunerando custos e
causando uma falsa sensacdo de eficiéncia operacional, e por consequéncia,
aumentando os custos do produto transportado para o cliente.

Gomes (2004) argumenta que o pais estd passando por uma época de
mudangas, tanto em termos de praticas empresarias como de componentes
fundamentais para uma logistica moderna, podendo ser citada a preocupacdo com a
eficiéncia, a qualidade, e a disponibilidade de infraestrutura de transportes e
comunicacdes. O autor alerta que esta ocorrendo uma maior demanda logistica
internacional devido a abertura comercial e expansdo do comércio exterior, area
para qual o pais jamais havia se preparado em termos de infraestrutura e também
em burocracia.

Da mesma forma que Wanke, Gomes (2004, p. 17) afirma que “o transporte
brasileiro é dependente de forma exagerada do modal rodoviario, 0 segundo mais
caro, atras do aéreo, sendo responsavel por 58% da carga transportada”. Outras
ponderacdes do autor vdo de encontro ao exposto acima, como a baixa
produtividade, a qualidade e a confiabilidade dos servicos logisticos do Brasil em

relagéo, por exemplo, com os Estados Unidos.
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2.5 Logistica e suas fungdes

Pozo (2002) afirma que sao duas as grandes funcdes da logistica denominadas
como atividades primérias e de apoio. Para o autor, as atividades primarias sédo
identificadas pela sua fundamental importancia para atingir os objetivos logisticos de
custos e nivel de servico desejado pelo mercado. Sdo atividades consideradas
primarias pela sua contribuicdo com a maior parcela do custo total da logistica ou
ainda, por serem primordiais para a coordenacdo e o cumprimento da funcao
logistica. Sao elas:

- Transportes;

- Manutengéao de estoques;

- Processamento de pedidos.

Ja Grant (2013) identifica como cinco as principais atividades logisticas. Sao
elas:

- Gerenciamento de transportes;

- Estocagem ou armazenagem;

- Estoques;

- Tecnologia da informacéo;

- Gerenciamento da producdo ou de operacdes.

Para Grant (2013, p. 28), “as atividades logisticas podem ser consideradas
servicos, uma vez que exibem as caracteristicas fundamentais de servicos em
comparagao com as de produtos”. Estas caracteristicas referidas pelo autor sdo: a
intangibilidade, inconsisténcia, ndo perecibilidade, inseparabilidade, e por ultimo, ndo
pode ser possuido como um produto fisico. Assim, as atividades logisticas acabam
por causar impacto no atendimento ao cliente ja que prestam servicos de alta

gualidade para poderem garantir a satisfagédo do cliente.

2.5.1 Transportes

De acordo com Grant (2013, p. 71) “o transporte de carga € um elemento
fundamental do mix de logistica”. O autor afirma que o transporte é responsavel pela
maior fatia do gasto médio das empresas com logistica, e que a movimentacao fisica
de mercadorias entre os diferentes locais ainda € o principal item da atividade

logistica dentro de uma cadeia de suprimentos.
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Grant (2013, p. 72), define transporte como “o planejamento e a execugao da
movimentacdo de mercadorias por uma transportadora entre dois pontos com um
custo efetivo e cumprimento de prazos e condicdes especificados pelo expedidor”.
Para o autor, os servi¢os de transporte tem um papel fundamental dentro da cadeia
de suprimentos ja que é utilizado para movimentar produtos entre locais de origem
da matéria prima e as instalacdes fabris, para o reposicionamento de estoques entre
diferentes fabricas e centrais de distribuicdo, a ainda tem a funcédo de entregar os
produtos acabados a clientes, tanto intermediarios (revenda) quanto finais.

Pozo (2002, p. 22) traz a seguinte definicdo sobre o transporte:

E uma das atividades logisticas mais importantes, simplesmente porque ela
absorve, em média, de um a dois tercos dos custos logisticos. E essencial,
porque nenhuma organizacdo moderna pode operar sem providenciar a
movimentacao de suas matérias-primas ou de seus produtos acabados para
sem levados, de alguma forma, até o consumidor final.

Para Chopra e Meindl (2003), o transporte tem papel de extrema importancia
na estratégia competitiva da empresa, principalmente se esta est4 avaliando as reais
necessidades de seus clientes. Os autores explicam que se a empresa tem como
objetivo clientes que demandam um alto nivel de responsividade, estes estdo
dispostos a pagar por isso, tornando o transporte em fato-chave dentro da cadeia de
suprimentos. Por outro lado, se a empresa tem como alvos clientes que tem como
preceito de decisdo de compra 0 preco a ser pago, e ndo o servico prestado, o
transporte pode ser utilizado como meio de baixar o custo do produto.

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2007, p. 31) “o transporte é a area
operacional da logistica que geograficamente movimenta e posiciona os estoques.
Devido a sua importancia fundamental e custo visivel, o transporte tem recebido
consideravel atencdo dos administradores”. Além disso, o autor defende que se
podem satisfazer as necessidades relacionadas ao transporte de trés maneiras:

- Operar uma frota propria de transporte;

- Realizar contratos com especialistas dedicados ao transporte;

- Contratar servicos de uma ampla variedade de transportadores, de acordo

com cada embarque.

Na visdo do marketing, conforme e Keller (2012, p. 504), “as opgbes de
transporte afetam os precos dos produtos, a pontualidade da entrega e as condi¢cbes
do produto ao chegar ao destino”. Para os autores, todos os fatores citados acabam

por interferir de forma positiva ou negativa na satisfagao dos clientes.
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2.6 Logistica versus custos

Segundo Gomes (2004), uma forma de aumentar a eficiéncia de uma empresa
pode se dar através da logistica, como por exemplo, a reducdo dos custos de
distribuicdo, e por consequéncia, um aumento dos lucros. Outro fator de ganho da
empresa através da logistica € a reducdo de estoques, consequentemente, a
reducéo do capital de giro empregado e os custos de sua manutencao.

Com base na visdo de marketing, Kotler e Keller (2012), afirmam que a
administracdo de empresas tem grande preocupacdo com o custo total da logistica
de mercado, uma vez que este custo pode variar de 30% a 40% do custo de um
produto. Para os autores, diversos especialistas tratam a logistica de mercado como
o ultimo recurso para que ocorra a reducdo de custo do produto, principalmente
eliminado custos desnecessérios ao processo. Desta forma, um menor custo
logistico permite um preco mais baixo e maior competividade no mercado, rendendo
maiores margens de lucro.

Como afirma Gongalves (2013, p. 108), “os custos logisticos sdo um fator que
afeta a competitividade tanto das empresas quanto das nagdes”. O autor alega que
as empresas podem ser mais competitivas e ganhar novos mercados por intermédio
da diminuicdo dos custos logisticos nas operacfes de escoamento de bens e de
servi¢cos. Para que esta reducdo de custos possa acontecer, as empresas devem ter
como objetivo a diminuicdo dos custos logisticos totais, projetando seus sistemas

logisticos de forma integrada.

2.6.1 Custos de transporte

Conforme Gomes (2004) é necessaria uma andlise dos custos de transporte de
uma empresa, ja que a atividade de transporte é responsavel por representar cerca
de 60% dos custos logisticos. Além do fator custo, o autor explica que o transporte
tem forte influéncia no desempenho do servico ao cliente, tendo em vista que o
transportador pode oferecer mais do que apenas um servigo basico de transporte ao
cliente. Isto se explica pela exigéncia de pontualidade do servico, ao tempo de
viagem a flexibilidade do transportador em relacdo ao transporte de varios tipos de
carga, ao gerenciamento de risco e outros servigcos, executando assim, outras

funcgdes logisticas.
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Para Bowersox, Closs e Cooper (2007, p. 31), “os sistemas logisticos devem
utilizar transportes que minimizem o custo total do sistema”. No entendimento do
autor, o pagamento pelo embarque de produtos entre dois pontos geograficos junto
com as despesas deve relacionar a manutencdo do estoque em transito é
classificado como custo de transporte. O autor afirma ainda que, 0 menor custo total
de logistica pode ndo ter origem do meio menos custoso de transporte.

Em concordancia com Gomes, Bowersox, Closs e Cooper (2007) também
observam que o transporte é responsavel pela maior parte do custo logistico total,
utilizando e administrando em torno de 60% dos gastos logisticos de uma empresa.
Ainda segundo os autores supracitados, uma funcdo essencial para os gerentes de
transporte é a determinacao da realizacdo do servico de transporte por meio de frota
propria ou contratada, o que exigira da geréncia uma critica avaliacdo de
desempenho interno versus a opc¢ao de terceirizar o transporte, bem como, o
conhecimento do impacto que tal deciséo ira ter sobre o desempenho logistico da
empresa.

Na visédo de Gongalves (2013) em virtude do modal de transporte mais utilizado
pelo Brasil ser o transporte rodoviario de cargas, acaba sendo um dos custos
logisticos mais elevados. Para o autor, a ineficiéncia e os altos custos deste modal
de transporte estdo diretamente relacionados com 0s baixos investimentos em
infraestrutura por parte do governo federal.

Para sustentar este argumento, Gongalves (2013, p. 110) afirma que,

As estradas brasileiras encontram-se em péssimo estado de conservacgéo, o
gue acaba por aumentar ainda mais os gastos com combustivel, pneus e
manutencdo dos veiculos e, consequentemente, esses gastos acabam
refletindo nos fretes cobrados pelas transportadoras ou mesmo no aumento
do custo na utiliza¢&@o de transporte proprio.

Chopra e Meindl (2003, p. 268) entendem o custo de transporte como sendo “a
guantia total paga a diversos transportadores para o envio de produtos a clientes.
[...] Os custos de transporte sdo considerados variaveis para todas as decisdes do

embarcador desde que ele ndo seja o dono da transportadora”.

2.6.2 Custos diretos

Conforme Alvarenga e Novaes (2000), qualquer empresa apresenta

bY

determinados tipos de insumo que sao alocados de forma direta a atividade
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produtiva da mesma. No caso dos transportes rodoviarios, o autor cita como
exemplo de despesas rodoviarias, 0 custo com o pagamento dos motoristas dos
veiculos de distribuicdo, o combustivel, as despesas com manutencdo dos veiculos
e 0 custo do capital investido nos caminhdes que compdem a frota como itens que
séo alocados diretamente a producédo do setor logistico.

De acordo com Gomes (2004), quando os custos estédo relacionados de forma
direta a operacdo como, por exemplo, depreciacdo de veiculos, remuneracdo de
capital investido, salarios de motoristas, combustiveis, lubrificantes, pneus e outros,

estes custos sdo chamados de custos diretos.

2.6.3 Custos indiretos

De acordo com Alvarenga e Novaes (2000), determinadas despesas de uma
empresa estdo relacionadas com seu todo, ou seja, sdo comuns a multiplos setores
produtivos, sendo estes 0s custos indiretos gerados pela atividade produtiva da
empesa. Para o autor, setores como a contabilidade, financeiro, vendas e recursos
humanos sado exemplos de custos indiretos.

Segundo Chopra e Meindl (2003, p. 268), “custo indireto inclui o custo de
planejamento e elaboracdo de cronograma de uma rede de transporte, bem como,
um eventual investimento em tecnologia de informacéo”. Na visdo do autor, uma
boa parcela do custo de um transportador € composta da utilizacdo dos veiculos,
gue por sua vez é afetada pelas rotas e cronogramas estabelecidos para o veiculo,
independentemente da quantidade que esta sendo transportada. Para Gomes
(2004), os custos indiretos de transportes sdo as despesas relacionadas com
contabilidade da empresa, setores administrativos e de pessoal, entre outros, ou

seja, ndo se relacionam de forma direta com a operagao.

2.6.4 Custos variaveis

Para Alvarenga e Novaes (2000, p. 4), “o custo do transporte rodoviario de
carga se relaciona fortemente com a distancia percorrida (quanto mais longe, mais
caro sera o transporte) e com o tempo de viagem (quanto mais demorada a viagem,

mais caro o custo)”. Desta forma, o autor defende que as despesas de combustivel



28

estdo estreitamente relacionadas com a distancia percorrida, ja o salario do
motorista, relacionado com o tempo.

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2007) os custos variaveis de uma
operacdo de transporte constituem o valor minimo a ser cobrado por uma
transportadora para que esta consiga pagar as suas despesas diarias, tendo como
relevancia os custos com mao-de-obra, combustivel e manutencdo, ou seja, 0s
custos diretos associados a movimentacdo de uma carga. Para o autor, a Unica
maneira de se evitar 0s custos variaveis em uma operacao de transporte se o
veiculo ndo for operado, assim, os custos variaveis tem relagéo direta com o nivel de
atividade da empresa.

De acordo com Ballou (2006, p. 164) “os custos varaveis incluem normalmente
0s gastos com combustivel e salarios, equipamentos de manutencdo, manuseio,
coleta e entrega”. O autor defende que para o transporte rodoviario de carga, os
custos variaveis sdo os mais dispendiosos financeiramente, pois 0s custos para
construcdo e manutencdo das rodovias sdo cobrados dos usuarios através de

impostos sobre combustiveis, pedagios e diversas taxas, onerando este modal.

2.6.5 Custos fixos

Segundo Alvarenga e Novaes (2000), no caso do transporte, existem
determinados tipos de custos que independem das varidveis como quilometragem
percorrida e tempo de viagem, ou seja, mesmo que a viagem seja longa, com alta
guilometragem e grande quantidade de combustivel gasta, custos como de seguro
do veiculo, depreciacdo e custo de capital ndo séo influenciados, sendo estes
denominados como custos fixos.

Para Bowersox, Closs e Cooper (2007, p. 212), sdo denominados custos fixos
“as despesas que nao se alteram no curto prazo e devem ser pagas mesmo quando
a empresa nao esta operando, como durante um feriado ou uma greve”. Aqui sao
alocados os custos que néo tem influencia direta do volume de carga. Na condicao
de uma empresa de transportes ou que possui frota propria, os elementos de custo
fixo sdo compostos por veiculos, terminais, direito preferenciais de passagem,
sistemas de informacao e equipamento de apoio.

Ballou (2006, p. 164) afirma que “custos fixos sdos os de aquisicdo e

manutencdo de direito de trafego, instalacdo de terminais, equipamentos de
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transporte e administrativos”. O autor argumenta ainda que os custos fixos para o
transporte rodoviario sdo mais baixos em relacédo a outros modais devido ao fato de
gue para a aquisicdo de veiculos o desencaixe financeiro € menor e as operagcdes

em terminais de carga e descarga nao exigem grandes investimentos.

2.7 Terceirizagcdo (outsourcing) na cadeia de suprimentos

De acordo com Gomes (2004, p. 134), “outsourcing € uma pratica em que parte
do conjunto de produtos e servigos utilizados em uma empresa (na realizacdo de
uma cadeia produtiva) € providenciada por outra, externa, em um relacionamento
coorporativo e interdependente”. O autor explica que a decisdo de terceirizar
determinada atividade envolve uma relacdo de parceria e cumplicidade entre
contratante e contrato para execuc¢ao de determinado produto ou servico.

Segundo Bertaglia (2009, p. 137), “o termo terceirizagao esta relacionado ao
fornecimento de produtos, bens ou servicos, antes produzidos ou executados pela
prépria empresa, por outra empresa ou entidade”. O autor pondera que a
terceirizacdo de produtos e servicos € uma realidade diretamente relacionada com a
globalizacdo da economia, sendo uma pratica que independe do porte da empresa.
Afirma ainda que o processo de terceirizacdo € parte da estratégia da empresa ja
gue esta pode colocar o foco de seus esfor¢cos nas suas atividades principais, e com
iISSo, reduzir os seus custos, obter maior velocidade e ser um diferencial competitivo
para seus concorrentes.

Conforme Chopra e Meindl (2003), a decisdo de terceirizar ou ndo o transporte
de uma empresa € baseada em dois fatores: a capacidade de a empresa lidar com o
transporte de maneira a obter lucro e; da importancia estratégica que o transporte
possui para o sucesso da empresa. Em geral, entregas pequenas sdao melhores
para que ocorra a terceirizagdo, e quando as entregas sdo de um volume muito
grande, com grande necessidade de resposta, o ideal é contar com uma frota

prépria para realizar as entregas.

2.7.1 Vantagens da terceirizagéo

De acordo com Bertaglia (2009), muitas mudancas até mesmo radicais estao

ocorrendo nos ultimos anos na area logistica. Muitas empresas que possuiam frota
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prépria acabaram por terceirizar parte ou até mesmo na totalidade o seu transporte,
tendo como objetivo reduzir sua estrutura e por consequéncia 0s custos.

Neste contexto, de acordo com o autor citado, a empresa deixa de ter que
manter uma estrutura administrativa muito grande, que conta com motoristas,
ajudantes, mecanicos, supervisores entre outros para fazer com que a frota de
veiculos esteja a disposicéo tanto no que tange a manutencédo da frota quanto a sua
regularizacdo legal, sendo esta reducdo de custos vista como uma vantagem
competitiva. Desta forma, outro reflexo para a empresa € de que ela pode se
concentrar no foco de seu negdcio, seja ele de vendas, distribuicdo, producdo ou
gualquer outro.

Ainda de acordo com Bertaglia (2009), as possiveis vantagens de terceirizar
um produto ou servigo além de um custo inferior, seriam de a empresa conseguir
uma melhor qualidade e a reducdo de riscos relacionados a mudancas de
tecnologia, selecdo de outros fornecedores, reduzir tempos de ciclos e aumentar a
velocidade na tomada de decisdes.

Segundo Ballou (2006), muitas empresas vém concordando que existem
vantagens estratégicas e operacionais na terceirizacdo logistica. Sao citados alguns
exemplos como 0 menor investimento em ativos, a reducéo de custos operacionais,
maior alcance a novas tecnologias, maior penetracdo no mercado, a reducdo de
riscos e o desenvolvimento de novas habilidades gerenciais. De todas as vantagens
citadas, o autor destaca como principais a potencial diminuicdo dos custos de
transporte e distribuicédo, a reducéo de pessoal e ainda, a possibilidade de investir os
recursos financeiros no foco do seu negadcio.

Ballou (2006) destaca ainda que para a empresa em que a logistica ndo chega
a fazer parte central da estratégia e que ndo da suporte a um alto nivel de servico
logistico, a terceirizacdo das atividades logisticas pode orientar a empresa a uma
consideravel reducdo de custos e também de melhorias nos servigos oferecidos aos

clientes.
2.7.2 Desvantagens da terceirizacao
Em contrapartida a preocupagdo das empresas apenas com a reducao de

custos, a mentalidade das organizacdes pode estar equivocada, conforme Bertaglia

(2009). O autor afirma que com a crescente exigéncia imposta pelos clientes de uma
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empresa em relacdo a qualidade dos servigcos oferecida, principalmente em um
ambiente globalizado, pode levar o cliente a escolher alternativas disponiveis no
mercado.

Para Bertaglia (2009, p. 139), “terceirizar n&o significa apenas se livrar de um
problema. O processo deve ser acompanhado, e as empresas terceirizadas
precisam ter padrbes de desempenho medidos periodicamente”.

Ballou (2006) defende que a necessidade de oferecer um nivel elevado de
servigo aos seus clientes faz com que as empresas definam por veiculos e pessoas
da propria organizacdo para realizar a atividade de entregas, pois nem sempre se
consegue atingir o nivel de qualidade de servi¢co desejado utilizando-se de equipes e
equipamentos contratados. Alguns motivos citados pelo autor como desvantagens
da utilizacdo de terceirizados sdo a menor confiabilidade do servico, a perda do
controle sobre a operacao, tempos maiores no ciclo de pedidos, a demora na reacéo
a emergéncias e falta de contato direto com os clientes da empresa, dificultando a
identificacdo de melhorias no processo.

Diante deste cenario, Ballou (2006) afirma que dentre as desvantagens citadas,
a de maior risco € a perda de controle sobre as atividades logisticas, podendo esta
anular as vantagens citadas anteriormente. Defende ainda que uma empresa que
tem por caracteristica um alto padréo de servico ao cliente, com boa administracao,
gue possui uma operacao logistica eficiente e eficaz, ndo tera vantagens em
terceirizar as suas atividades logisticas, pois estas sdo mais bem executadas pela

propria organizacéo.

2.8 Servico ao cliente e sua satisfacao

De acordo com Ballou (2006, p. 93), sob o ponto de vista da logistica o servigo
€ visto como “o resultado de todas as atividades logisticas ou dos processos da
cadeia de suprimentos”. O autor entende que para efetivar a rentabilidade desejada
e projetada por uma empresa € substancial que ela possa estabelecer o nivel de
servico que sera oferecido ao cliente. E relevante também que a organizacéo
consiga mensurar qual é a influencia dos servigos sobre as vendas e o0 processo de
fidelizacdo do cliente, para que assim consiga encontrar um ponto de equilibrio entre
os esforcos despendidos para alcancar determinado nivel de servico e a satisfacao

do cliente.
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Gomes (2004, p. 34), entende que,

O servico ao cliente é considerado o somatério de todas as atividades
necessarias para receber, processar, entregar e faturar os pedidos dos
clientes, com pontualidade e confiabilidade, de acordo com as expectativas
do cliente, e acompanhar cuidadosamente a atividade, respondendo a
perguntas, para que qualquer falha permita, ao final do processo que o
cliente perceba o servico como satisfatorio.

Gomes (2004) complementa ainda que, com entregas mais frequentes,
respeitando e cumprindo com prazos e disponibilidade de mercadorias sdo fatores
gue criam valor para os clientes de uma empresa, entregando a estes um servico
superior. Para tanto, € necessario um gerenciamento logistico que planeje e
coordene estas atividades, alcancando assim niveis desejaveis de servico com
gualidade e eficiéncia, permitindo a satisfacao dos clientes.

De acordo com Bowersox, Closs e Cooper (2007, p. 54), em relagdo ao servico

ao cliente,

O principal valor da logistica é atender as exigéncias dos clientes de modo
eficaz em termos de custo. [...]. Filosoficamente, o servico ao cliente
representa o papel da logistica na realizacéo do conceito de marketing. Um
programa de servico ao cliente deve identificar e priorizar todas as
atividades necessérias para atender as exigéncias logisticas dos clientes
tdo bem quanto os concorrentes ou melhor que eles. Ao se estabelecer um
programa de servi¢co ao cliente, é imperativo identificar padrdes nitidos de
desempenho para cada uma das atividades e medicBes relativas a esses
padrdes. Em programas bésicos de servi¢o ao cliente, o foco normalmente
se encontra nos aspectos operacionais da logistica e em garantir que a
organizagdo é capaz de fornecer os sete “certos” a seus clientes: a
guantidade certa do produto certo no momento certo no local certo nas
condicdes certas pelo preco certo com a informacéo certa.

Segundo Kotler e Keller (2012, p. 9), “o valor, que € um conceito central de
marketing, € a relacdo entre a somatéria dos beneficios tangiveis e intangiveis
proporcionados pelo produto e a somatoéria dos custos financeiros e emocionais
envolvidos na aquisicao desse produto”. Para os autores, o consumidor realiza a sua
escolha dentre as diferentes ofertas a sua disposicao por aquilo que ele considera
gue ira lhe proporcionar maior valor.

Ainda conforme Kotler e Keller (2012, p. 9), “a satisfacao reflete os julgamentos
comparativos de uma pessoa sobre o desempenho percebido de um produto em
relagdo as suas expectativas”. Portanto, de acordo com as afirmacdes dos autores,
o valor percebido pelo cliente é proveniente da soma de todos os beneficios e custos
relativos a um produto ou servico em relacdo as alternativas a ele oferecidas,

podendo este ser o diferencial competitivo de uma empresa.
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Para Grant (2013), a nogdo de satisfacdo € fundamental para clientes, para
empresas e para 0s conceitos de logistica e marketing, pois cliente satisfeito é a
representacdo de que os esfor¢cos para uma boa politica de servigo aos clientes da
empresa estdo sendo bem-sucedidos. Esta satisfacdo do cliente tem relagao direta
com a reagao do cliente com o cumprimento de um pedido de compra ou transacao,
sendo baseada na sua percepcado de que o produto ou servico adquirido ofereceu

um prazeroso nivel de atendimento as suas expectativas.

2.9 Gestdo de frota

Em relacéo a gestéo de frota, Bertaglia (2009, p. 304) afirma que,

A gestdo de frotas € um componente importante no processo de
administracdo dos transportes, jA que a movimentacdo de carga tem peso
significativo na formagdo dos custos logisticos e na qualidade dos servigos,
uma vez que € a atividade final da cadeia de abastecimento.

Ainda segundo as afirmacdes de Bertaglia (2009), muitos fatores precisam ser
considerados quando a empresa decide pela utilizacdo de frota propria, com énfase
em elementos como o nivel de servico ao cliente, a flexibilidade e a agilidade, o
controle das atividades, o treinamento, o retorno sobre o investimento, entre outros.
E importante que estas empresas conhegam e controlem seus ativos na busca pela
reducdo de custos através da analise da atual situacdo da organizagcdo, da
identificagdo dos “custos escondidos” que por vezes ndo sao visiveis, do controle
dos custos de manutencdo e da determinacdo da chamada “frota 6tima”, ou seja,
gue ndo haja ativos em excesso em sem utilizacdo, mas que também nédo haja a
falta destes para atendimento a demanda.

Bertaglia (2009) expressa que € importante que a empresa possua indicadores
gue mecam a eficiéncia da frota, sugerindo que alguns aspetos relevantes para
gerenciamento sdo o controle de movimentacdo das cargas efetuadas, a mao-de-

obra, o consumo de combustivel e a manutencéo.
2.10 Indicadores de desempenho
Costa Junior (2012, p. 21) define indicadores de desempenho como

‘representagdes visuais ou numéricas que expressam a situacdo de uma

determinada atividade”. Para o autor, os indicadores sao fundamentais para que a
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empresa possa atingir a eficacia de suas operacoes, além de promover a melhoria
continua nos seus processos. Além disso, o autor ainda argumenta que, com 0 UsoO
de indicadores de desempenho, a empresa monitora seus processos produtivos,
gerencia suas atividades e acompanha suas metas e objetivos, traduzindo a real
situacao da atividade em estudo, podendo ser expressos graficamente.

De acordo com Grant (2013), sistemas de medicdo de desempenho sédo de
extrema importancia para as empresas, pois ndo se pode gerenciar aquilo ndo é
medido. Com a crescente complexidade, a globalizagcéo e a tentativa por parte de
gerentes de logistica e de cadeia de suprimentos em dar maior visibilidade ao setor,
as medicdes de desempenho tradicionais estdo evoluindo para modelos mais
sofisticados e equilibrados de medicdo de desempenho, sendo direcionadas a
medidas financeiras e quantificaveis de custo, tempo e acuracia.

Grant (2013, p. 196) defende que “é importante detectar os padrbes que devem
ser usados com medicdes de desempenho. Além disso, a medicdo deve ser
numérica ou quantitativa, ou seja, concreta”. Para o autor, as atividades logisticas e
SCM - Suply Chain Management — que oferecem os produtos certos, na hora certa,
no lugar certo, na condi¢do certa e no custo certo, satisfazem os clientes e sdo os
resultados de maior importancia para este tipo de atividade, sendo que medir o
desempenho da logistica de uma empresa, pode ser um grande diferencial para que
esta possa alcancar um diferencial competitivo, aumentando a efetividade da
organizacdo, oferecendo um melhor servico ao cliente e com uma melhor
rentabilidade, pois medindo o seu desempenho, pode verificar e corrigir o que esta
acontecendo de errado no processo.

Segundo Bertaglia (2009), a estruturacéo de graficos primordial para visualizar
o desempenho dos ativos da empresa e as variagdes de custos que possam vir a
ocorrer. Custos de viagens e analises de lucratividade da opera¢éo sdo para o autor,
0s principais indicadores de desempenho. Para os custos, devem ser considerados
dois indicadores principais:

— Por ativo, incluindo histérico mensal e anual;

— Por area, onde devem ser incluidos itens como pneus, manutencao,
combustivel e outros.

Conforme Bowersox, Closs e Cooper (2007, p. 409), “sistemas de medigao
eficazes devem ser construidos para o cumprimento dos trés objetivos de monitorar,

controlar e orientar as operagdes logisticas”. O autor explica que o monitoramento é
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executado a partir de medidas pertinentes ao rastreamento do sistema logistico, e
tem por objetivo reportar tal indicador aos administradores da empresa. Ja o controle
€ executado quando a empresa ja tem padrbes de desempenho definidos e indica
guando o sistema logistico necessita de maior atencdo ou até mesmo modificagéao.
Por fim, a orientagcdo tem por objetivo medir a motivacdo dos empregados e uma
possivel recompensa pelo seu desempenho.

Ainda de acordo com Bowersox, Closs e Cooper (2007), sdo comuns oS
indicadores de desempenho relativos a medi¢cdo e acompanhamento de custos, de
satisfacdo dos servicos oferecidos a clientes, de qualidade logistica no que tange o
desempenho relacionado a confiabilidade do servico ofertado, de produtividade que
€ geralmente relacionado a entrada e saida de produtos e servicos, e ainda,

indicadores que ajudam no gerenciamento dos ativos da empresa.
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3 METODO DE PESQUISA

Para que ocorresse a obtencdo de conhecimento, alguns passos foram
seguidos pelo pesquisador, como a escolha dos procedimentos sistematicos para
descricdo e explicagdo dos acontecimentos através da interpretacdo com base nas

relacdes encontradas e da fundamentacao nas teorias existentes.

3.1 Delineamento da pesquisa

A pesquisa foi classificada como exploratéria com o uso do método quali-
guantitativo, e serviu como um guia para obtencdo de uma visdo geral de
determinada situacdo, fazendo com que o pesquisador compreendesse todo o
processo envolvido.

Para Gil (2008, p. 27), a pesquisa exploratoria:

Tem como principal finalidade, desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos
ou hipbteses pesquisdveis para estudos posteriores. [...] Pesquisas
exploratérias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral,
de tipo aproximativo, acerca de determinado fato.

Para Chizzotti (2003), a pesquisa qualitativa tem por principal objetivo
esclarecer determinada situacdo para que 0 pesquisador possa tomar consciéncia
de determinado problema e das condi¢cdes que o geraram, podendo desta forma
elaborar meios e estratégias para a sua solucao.

Ja Diehl e Tatim (2004, p. 52), afirmam que:

Os estudos qualitativos podem descrever a complexidade de determinado
problema e a interacéo de certas variaveis, [...], contribuir no processo de
mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento de particularidades de comportamento dos
individuos.

A pesquisa quantitativa, de acordo com Diehl e Tatim (2004), tem por
caracteristica usar-se da quantificacdo para coleta e tratamentos das informacoes,
valendo-se de multiplos métodos estatisticos como percentual, média, coeficiente de
relacdo, etc. A pesquisa quantitativa visa dar garantia dos resultados evitando assim
distorcbes de avaliacdo e interpretagcdo, dando maior seguranca em relacdo a
interferéncias.

Segundo Chizzotti (2003, p. 52) as pesquisas quantitativas sdo caracterizadas

por preverem “a mensuragao de variaveis pré-estabelecidas, procurando verificar e
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explicar sua influencia sobre outras variaveis, mediante a andlise da frequéncia de
incidéncias e de correlagdes estatisticas. O pesquisador descreve, explica e prediz’

O procedimento técnico adotado foi o estudo de caso e teve por objetivos
explorar as situa¢des ocorridas na empresa, descrever o cenario no contexto em
gue esta inserido e explicar as variaveis que influenciaram o processo.

Na visdo de Yin, a importancia do estudo de caso esta do fato de que,

Seja qual for o campo de interesse, a necessidade diferenciada da pesquisa
de estudo de caso surge do desejo de entender fendmenos sociais
complexos. Em resumo, um estudo de caso permite que os investigadores
foquem um “caso” e retenham uma perspectiva holistica e do mundo real —
como no estudo dos ciclos individuais da vida, o comportamento dos
pequenos grupos, 0S processos organizacionais e administrativos, a
mudanca de vizinhancga, o desempenho escolar, as relagfes internacionais
e a maturacao das industrias (2015, p.4).

O autor ainda defende que o estudo de caso é utilizado em diversas situacoes,
contribuindo para a formagdo do conhecimento individual, de grupo, e das

organizagdes privadas, sociais e politicas.
3.2 Operacionalizacao da pesquisa
Para operacionalizar a pesquisa e desenvolver uma analise comparativa de

custos entre a utilizacdo de frota propria e servico terceirizado nas entregas da Agro

Comercial Afubra, foram adotados os procedimentos do Quadro 1.



Objetivos Especificos

Quadro 1 - Operacionalizacdo da pesquisa

Técnica de coletade Técnicade andlise de

Instrumentos de

dados dados pesquisa
. Analise de
Realizar o ~
documentos Elaboracéo de ,
levantamento dos . o L Roteiro para
disponiveis nos relatorio com os
custos das . levantamentos de
sistemas de custos de entregas
entregas com frota | . ~ . dados.
. informacgdes da terceirizadas.
terceirizada
empresa.

Estimar os custos
das entregas com
frota propria

Realizacdo de
cotacdo de veiculo
de carga;
Levantamento de
custos de equipe;
Consulta do valor
do combustivel e
media/litro

Elaboracéo de
planilha de custos
de frota

I[dentificar o indice

de satisfacao dos

clientes atendidos
pela entrega
terceirizada

Elaboracéo e
envio de
guestionarios de
satisfacao para os
clientes do tipo
“‘entrega interior”

Tabulag&o dos
dados coletados
nos questionarios

e apresentacao de
relatorios/graficos

Questionario de
pesquisa de
satisfacao

Realizar a analise
comparativa dos
custos com
entregas

Utilizacdo os
resultados dos
objetivos
especificos 1,2 e 3
e a pesquisa
bibliografica
disponivel no
capitulo 2;
Comparacéo dos
custos totais

Elaboracéo de
relatorios com os
custos totais;
Analise de riscos
ou beneficios;
Recomendacao
sobre a melhor
opcao de entrega

Fonte: elaborado pelo

autor.
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Foi realizada a coleta de dados através da pesquisa nos documentos
disponiveis no sistema de informacdo da empresa como planilhas e romaneios de
carga. Apos, usando-se de um pequeno roteiro para o levantamento dos dados,
elaborou-se um relatério com os custos das entregas terceirizadas. Assim, foi
possivel conhecer a realidade de gastos da empresa com o uso do transporte
terceirizado.

Outra coleta de informacdes se deu através de uma cotacéo de veiculos novos

denominados como “caminhao truck” e “caminhdo toco”, da marca Mercedes- Benz,
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bem como de suas devidas carrocerias que foram orgcadas com o fornecedor Guto
Carrocerias. Por definicho do gerente de logistica da empresa, com base no
histérico de compras e manutencdes, foi solicitada ao pesquisador apenas uma
cotacdo atual tanto do veiculo como da carroceria, desta forma estimando o
investimento em ativos da empresa. Apds, com base na tabela de cargos e salarios
pesquisada junto ao setor de recursos humanos da empresa, estimou-se o0 custo de
mao-de-obra de motoristas e ajudantes envolvidos no processo de entrega.

Devido ao fato da empresa possuir tanques de combustivel proprios para
abastecimento da frota de caminhBes extrapesados, ndo se fez necessaria a
cotacao de precos de combustivel junto a postos da regiéo.

Por fim, com base nos relatorios de quilometragem atualmente percorrida pelas
empresas terceirizadas, no preco de combustivel e ainda, na quilometragem média
de cada veiculo, projetou-se o custo mensal e anual que a empresa ira gastar com
combustivel. Apds a posse de todas as informacfes supracitadas, compés-se uma
planilha eletrénica Excel estimando de forma mensal e anual os custos das entregas
com frota propria.

Além do j& exposto acima, elaborou-se um questionario fechado para medir o
indice de satisfacdo dos clientes da Afubra em relacdo ao nivel de servico
terceirizado oferecido atualmente. Para Gil (2008), existe uma série de vantagens
na aplicacdo de um questionario para a coleta de dados, pois possibilita atingir um
grande numero de pessoas independente da area geografica em que se localizam,
com menores gastos com pessoal, a garantia de anonimato das respostas e néo
influencia o pesquisado no aspecto de exposicdo a um entrevistador, possibilitando
a obtencdo de informacbes sobre comportamento, expectativas e aspiracdes das
pessoas.

A populagdo desta pesquisa foi formada pelos clientes da Agro Comercial
Afubra que sdo atendidos pela entrega terceirizada da empresa, mais
especificamente a entrega denominada como “entrega interior” no periodo
compreendido entre os meses de julho de 2015 e junho de 2016. Com base nos
dados fornecidos pela empresa, chegou-se ao numero de 2280 clientes atendidos,
compondo assim a populacdo desta pesquisa. Apés a definicdo do tamanho da
populagdo da pesquisa, os dados foram classificados, em ordem decrescente de
grandeza, pelo valor total entregue para os clientes pelas entregas terceirizadas. O

critério utilizado para definicho do tamanho da amostra deu-se com base no
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“‘Diagrama de Pareto”, também conhecido como principio 80-20. Para a selecao da
amostra desta pesquisa deu-se pela sequencia dos dois critérios descritos abaixo:

- 20% do total da populacéo, respeitando a ordem de classificacdo de grandeza
de valor;

- e apos, pela frequéncia de entregas, observando o minimo de cinco entregas
por cliente no periodo analisado.

Estes critérios foram escolhidos com o objetivo de viabilizar a pesquisa dentro
do cronograma de aplicacao e analise do questionario e ainda, proporcionar maior
seguranca aos dados coletados junto aos clientes, visto que 0os mesmos receberam
em média uma entrega a cada setenta e trés dias, reduzindo a probabilidade de uma
avaliacao distorcida dos itens pesquisados. Desta forma, aplicando-se o primeiro
critério de selecdo, o Principio de Pareto, chegou-se a um numero de 456 clientes
do total da populacdo. Estes 456 clientes foram responsaveis por 80,75% do valor
faturado pela Agro Comercial Afubra e entregue pelos transportadores terceirizados
aos clientes da chamada “entrega interior”.

Posteriormente, foi aplicado o segundo critério de selecdo da amostra, onde
dentre os 456 clientes, 285 tiveram frequéncia igual ou superior a cinco entregas no
periodo analisado, sendo que estes 285 clientes formaram a amostra desta
pesquisa. Assim, foram atingidos aproximadamente 12,5% da populacdo composta
pelos clientes da “entrega interior’, o que em termos quantitativos de entregas
realizadas representa 46,24% do total, ou ainda, 3557 entregas, o que reforca a
relevancia da amostra escolhida.

Os questionarios foram entregues aos clientes pelos dois encarregados de
expedicdo, que acompanharam as entregas de cada roteiro, e também pelos
vendedores externos da empresa em visitas realizadas aos seus clientes. A fim de
evitar qualquer tipo de influéncia das pessoas que aplicaram a pesquisa nos clientes
pesquisados, os mesmos foram instruidos sobre a forma e a maneira que devem se
comportar perante o pesquisado, evitando qualquer forma de interferéncia nas
respostas dos pesquisados. ApOs a realizacdo da pesquisa, tabulou-se e
analisaram-se os dados coletados em planilha eletronica Excel, apresentando-os em
forma de relatério e gréficos.

Finalmente, utilizando-se dos resultados dos objetivos especificos deste estudo
e da pesquisa bibliografica disponivel no capitulo dois desta pesquisa, foi elaborado

um relatorio contendo os custos totais e por entregas, tanto do servico terceirizado
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guanto da estimativa de entrega com frota propria, e desta forma, tragcando um
comparativo entre as duas modalidades. Apresentou-se uma analise sobre os riscos
ou beneficios das duas situacdes analisadas e da pesquisa de satisfacdo dos
clientes. Por fim, considerando os dados disponiveis, recomendou-se a melhor

opcao para a empresa.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

De acordo com o objetivo geral deste estudo de desenvolver uma analise
comparativa de custos entre a utilizacdo de frota propria ou servico terceirizado nas
entregas a clientes da Agro Comercial Afubra Ltda., sera contextualizado o ambiente
onde foi realizada a pesquisa bem como, a descricdo de forma detalhada, de como
ocorre atualmente o processo de entrega a clientes denominados como “entrega

interior” e a apresentagao dos resultados coletados durante a pesquisa.

4.1 Contextualizagcdo da empresa

A Central de Distribuicao da Afubra (CD Afubra) segue trés processos basicos:
recebimento, armazenagem e expedi¢ao interna e externa. O WMS (Warehouse
Management System, ou Sistema de Gerenciamento de Armazém em portugués)
teve desenvolvimento préprio e é responsavel pela gestdo do sistema de dados no
CD Afubra.

No processo de recebimento, ocorre a digitacdo e importacdo do Documento
Auxiliar da Nota Fiscal Eletronica (DANFE) de entrada; agendamentos, junto as
transportadoras para posterior recebimento fisico dos materiais; descarga das
mercadorias; processamento dos materiais (0s mesmos sédo separados, conferidos,
estrechados, etiquetados e encartelados), conforme necessidade de cada produto,
seguido de armazenagem nas devidas estruturas, seja em porta-paletes, prateleiras,
racks ou blocados. A natureza da mercadoria, por sua vez, determinard a forma a
ser utilizada.

O setor de abastecimento (expedicdo para a rede de lojas), por sua vez, conta
com roteiros pré-estabelecidos, podendo ser atendidos semanalmente ou
diariamente, conforme as necessidades de cada estabelecimento. Os pedidos de
mercadorias sdo gerados automaticamente por meio do Pedido Interno de
Mercadorias (PIM) e apds, por meio de programa automatico (do WMS), séo
definidas quais mercadorias serdo coletadas e a devida quantidade de acordo com
as regras pré-definidas e a disponibilidade das mercadorias.

O terceiro processo basico é a expedicdo a clientes que abrange clientes das
lojas matriz e do bairro Ana Nery, em Santa Cruz do Sul (RS), e de Candelaria (RS),

e ¢ realizado de trés formas: o comprador retira a mercadoria no CD; a mercadoria é
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transportada, por meios proprios, até a loja onde foi feita a compra (apenas em
Santa Cruz do Sul) e entregue em maos, ou ainda, a entrega € realizada
diretamente ao consumidor, por meio de transporte terceirizado. Este Ultimo € o

objeto de pesquisa deste estudo.

4.2 Processo de entrega

Para uma maior facilidade no entendimento do processo de expedicdo de
mercadorias aos clientes do interior dos municipios do escopo geogréfico atendido
pela Afubra, desde a selecdo dos clientes a serem atendidos no roteiro preé-
determinado até o fechamento da entrega com o retorno do veiculo para a central de
distribuicdo e o encaminhamento dos documentos necessarios ao setor financeiro
para o pagamento do transportador, segue na Figura 1 o desenho do processo de
expedicdo de mercadorias para clientes alvos desta pesquisa.

Dentro do processo apresentado na Figura 1, os entregadores terceirizados
tém a sua participacdo na conferéncia da carga, carregamento, na realizacdo da
entrega propriamente dita e na emissdo do conhecimento de transporte rodoviario
de carga (CTRC) para posterior cobrangca. O restante do processo € realizado
internamente por colaboradores da expedicdo de mercadorias da Agro Comercial

Afubra Ltda.
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Figura 1 - Processo de expedicdo de mercadoria
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Fonte: elaborado pelo autor.
4.3 Analise dos dados

Conforme Gil (2008), a analise de dados tem por objetivo organizar os dados
de forma ordenada e que possam fornecer respostas ao tema que esta sendo
investigado.

Afirma-se entéo, que a analise de dados tem por finalidade estruturar os dados
coletados na pesquisa de forma organizada e de facil compreensao, podendo desta
forma, atingir os objetivos propostos no estudo. Informacdes relevantes e confiaveis
podem identificar padrdes e direcionar as decisdes da empresa, seja em curto,

médio ou longo prazo, sendo assim, de extrema importancia.
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4.3.1 Custos das entregas com frota terceirizada

Em contato com o setor de expedicdo da empresa, foram obtidos os relatérios
onde constam aos dados relativos as entregas no periodo pesquisado. Desta forma,
possibilitou-se o levantamento dos atuais custos das entregas utilizando a frota
terceirizada.

Para um melhor entendimento da operacdo de entregas atual, cabe ressaltar
gue as mesmas sao realizadas por duas categorias de caminhdes, “toco” e “truck”. A
diferenca entre estes estd na composi¢cao de eixos traseiros, um eixo para o primeiro
e dois eixos para o segundo, e na capacidade de carga de cada um. O célculo do
custo do quilometro rodado se da pela seguinte férmula: valor pago — valor
ressarcido de clientes / km rodados. O valor ressarcido de clientes, utilizado no
calculo, é proveniente de fretes cobrados de clientes em determinadas entregas.

Desta forma, o Quadro 2 contempla as informacdes da quilometragem
percorrida, valor pago, frete ressarcido por clientes, custo do quilometro rodado e o
percentual de despesa sobre o faturamento (DANFE’s entregues por
transportadores terceirizados) no periodo entre julho de 2015 a junho de 2016,
compondo assim um ano de pesquisa para embasar o valor médio atual do
guilometro rodado e contemplando a sazonalidade (safra) que ocorre no periodo
analisado, utilizando-se de veiculos da categoria “toco”.

Quadro 2 - Entregas terceirizadas - caminhao "toco"

O Quadro 3 contempla as mesmas informacdes ja citadas para o quadro 2,
porém, a mudanca ocorre na categoria de veiculo empregada para a entrega aos
clientes, que neste caso é da categoria “truck”.

Quadro 3 - Entregas terceirizadas - caminhao "truck"

Para uma melhor visualizacdo e comparacdo, na Figura 2 é apresentado o
grafico comparativo entre os custos médios por quilometro rodado por categoria de
veiculo ao final do periodo analisado.

Figura 2 - Comparativo de custo médio por KM rodado

Por fim, o Quadro 4 apresenta a compilacdo dos dados de entregas realizadas
pelas duas categorias de veiculos utilizados, demonstrando assim o valor total pago

aos terceirizados.
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Quadro 4 - Total das entregas terceirizadas no periodo

4.3.2 Estimativa de custos das entregas com frota propria

Com o propésito de estimar os custos das entregas com frota prépria, parte-se
da quantidade de veiculos empregada na operacdo. Atualmente séo utilizados em
média cinco veiculos, entre “toco” e “truck”, nos meses em que nao ocorre a
chamada “safra”, periodo sazonal onde ocorre um aumento significativo das
entregas. Ja nos meses de safra, 0 numero de veiculos sobe para sete.

Para demonstrar esta demanda foi elaborada uma planilha Excel (vide Quadro
5) com os dados de atendimento a clientes e 0s meses com maior movimentacao,
considerados como os “meses da safra”.

Quadro 5 - Quantidade de entregas por més e categoria de veiculo

De forma que se possa estabelecer uma projecdo de investimento em frota
prépria, foi realizada a cotacao de veiculos das categorias “toco” e “truck”, de acordo
com o estabelecido pela Agro Comercial Afubra, junto a empresa Gaucho Diesel,
concessionaria Mercedes-Benz da regido de Santa Cruz do Sul. Para tanto, foram

orcados os seguintes veiculos conforme a Figura 3 e Figura 4.

Figura 3 - Veiculo categoria "toco"

----------

bewes2)
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.

Veiculo categoria “toco”. Atego 1719. Imagem ilustrativa.
Fonte: Gaucho Diesel
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Figura 4 - Veiculo categoria "truck"

Veiculo categoria “truck”. Atego 2426. Imgem ilustrativa.
Fonte: Galcho Diesel

Segue o Quadro 6 com a cotacao do valor unitario dos veiculos mencionados e
0 investimento total.

Quadro 6 - Cotacéo de veiculos

Cabe ressaltar que estes sao os valores das unidades motrizes mais o chassi,
ndo sendo contemplados nesta cotacdo os valores das carrocerias. Para tanto, foi
realizada a cotacdo junto a empresa Guto Carrocerias da cidade de Pantano
Grande. Na Figura 5 € ilustrado o objeto deste orcamento.

Figura 5 - Carroceria "tampa alta"

ME Rurdal - wwiw.mfrurcl.com.br

Fonte: Imagem da internet
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No Quadro 7 encontram-se as especificacdes e a cotagcdo das carrocerias de
madeira a serem utilizadas nestes caminhdes.

Quadro 7 - Cotacao de carrocerias

Ainda de acordo com o estabelecido na operacionalizacdo desta pesquisa,
foram realizados os levantamentos dos gastos com a equipe de trabalho, no caso,
motoristas e entregadores. O Quadro 8 apresenta os custos estimados para estas
contratacdes, onde ja estdo inclusos férias, décimo terceiro salario e encargos e
beneficios oferecidos pela empresa como, por exemplo, plano de saude e uniformes.

Quadro 8 — Custos estimados para méao de obra propria

No que tange ao consumo médio de combustivel, com base em informacdes da
concessionaria Gaucho Diesel, a média geral do veiculo Atego 1719 é de 4,5
quildmetros com um litro de combustivel (diesel). J& a média do veiculo Atego 2426
€ de 3,7 quilébmetros por litro. Estas foram as médias utilizadas para a composicao
do consumo e do custo com combustivel para cada categoria de veiculo na projecéo
de entregas com frota prépria, conforme apresentado no Quadro 9 para caminhdes
da categoria “toco”.

Quadro 9 - Projecdo de consumo e gastos com combustivel - "toco"

Ja o Quadro 10 apresenta a projecdo de consumo e gasto com combustivel

para os veiculos da categoria “truck”.

Quadro 10 - Projecao de consumo e gastos com combustivel - "truck"

Para uma melhor visualizacdo e comparacao, na Figura 6 é apresentado o
gréfico comparativo entre os custos estimados de combustivel por categoria de
veiculo.

Figura 6 - Comparativo de gastos com combustivel

No Quadro 11 é apresentado o custo total de combustivel estimado para o
periodo de um ano, somando-se as duas categorias de veiculos empregadas nas

entregas.
Quadro 11 - Projecdao total de consumo e gastos com combustivel
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O gréfico apresentado na Figura 7 tem por intuito facilitar a representacédo do
custo total estimado com combustivel somando-se as duas categorias de veiculos
envolvidos nas entregas a clientes da Agro comercial Afubra.

Figura 7 - Custo estimado com combustivel

Para elaboracéo da projecao de consumo de combustivel dos quadros 9, 10 e
11, foram considerados os dados reais de quilometragem percorrida por cada
categoria de veiculos da frota terceirizada conforme quadros 2, 3 e 4. O valor do litro
de combustivel considerado para o calculo é de R$ xxxx, valor pago atualmente pela
empresa por litro de combustivel para abastecimento da sua frota prépria que é
utilizada para o transporte de mercadorias entre o CD de Santa Cruz do Sul e as
filias da empresa por ele atendida.

Para chegar a estimativa de quantidade de litros consumidos, fez-se a divisdo
dos quildmetros rodados pela média de mercado informada pela concessionaria
Gaucho Diesel, sendo que o valor total gasto € resultado da quantidade de litros
estimados multiplicado pelo valor do litro.

Finalmente, de posse destas informacdes, foi elaborada uma planilha Excel
com projecao de 10 anos com o objetivo de resumir os dados coletados e estimar os
custos da empresa neste periodo. No Quadro 12 estdo representados de forma
mensal 0s custos estimados caso a op¢cédo da empresa fosse a utilizacdo de frota
propria para as entregas dos clientes do interior abrangidos pela area da loja matriz
da Agro Comercial Afubra.

Quadro 12 - Projecao de custos do 1° ano

Ainda no Quadro 12 estdo contemplados dados como um possivel
financiamento conforme as regras do Finame, que é um financiamento do BNDES
feito por intermédio de instituicdbes financeiras credenciadas para producdo e
aquisicdo de maquinas e equipamentos novos de fabricacdo nacional para
empresas que estejam credenciadas no BNDES. O limite de financiamento via
utilizacdo do Finame é de 80% do valor total dos bens a serem adquiridos.

Ao final do primeiro ano de utilizacdo de frota propria, estima-se um custo total
de R$ xxxx. Estdo contemplados nesta projecao os custos financeiros com a retirada
de capital de aplicagbes para pagamento dos 20% dos veiculos (parte néo

financiada pelo Finame) mais a soma dos valores das carrocerias, custos com
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emplacamento, impostos, seguro, salarios, encargos e demais beneficios para os
colaboradores, despesas com combustivel, manutencdo, alimentacdo, a
depreciacdo dos veiculos e as parcelas a serem pagas mensalmente oriundas do
financiamento.

Para que se possa obter uma melhor visdo analitica para realizacdo do
comparativo entre a utilizacdo de frota terceirizada ou frota propria nas entregas a
clientes do interior, realizou-se uma projecao de gastos para 10 anos. Desta forma,
segue 0 Quadro 13 com a estimativa anual de gastos.

Quadro 13 - Projecao de custos do 2° ao 10° ano

Observando-se a soma dos 10 anos, chega-se a uma projecéo de valor total de
R$ xxxx. Se este valor for divido por 10 anos, encontra-se um valor médio anual
projetado de R$ xxxx. De forma a facilitar a visualizagdo e entendimento do
discorrido até o momento, a Figura 8 representa de forma gréfica a diferenca de
valores pagos aos transportadores terceirizados e a média anual estimada com a
utilizacao de frota propria.

Figura 8 - Comparativo de custos: frota terceirizada x frota propria

Outra informacéao relevante coletada durante a pesquisa e que merece atencao
especial € a jornada de trabalho hoje utilizada em periodos da chamada “safra”, que
ocorre do més de agosto até fevereiro. Neste periodo, o volume de venda de
fertilizantes, defensivos agricolas e sementes é muito alto, trazendo como
consequéncia um maior volume de entregas. Para atender a este volume, o0s
transportadores terceirizados, por serem 0s proprietarios do negdécio, acabam por
ultrapassar a jornada diaria de 10 horas estabelecida pela CLT — Consolidacao das
Leis do Trabalho, o que para a empresa Agro Comercial Afubra ndo é possivel de
ser realizado devido a possiveis reclamacdes trabalhistas.

Ainda em relacdo ao periodo de safra, devido ao aumento do volume de
entregas também € necessario o incremento de veiculos. No periodo entressafra
sdo utilizados de 4 a 5 veiculos, jA& no periodo se safra, os transportadores
terceirizados utilizam de 6 a 7 veiculos, o que inviabilizaria a capacidade de entrega

estimada.



51

4.3.3 Pesquisa de satisfacao

Em paralelo a coleta de dados do atual modelo de entrega e também, da coleta
de dados que sustentassem a estimativa de gastos com uso de frota propria nas
entregas a clientes do interior, realizou-se a pesquisa de satisfacao junto a 285
clientes da Agro Comercial Afubra, que recebem seus produtos através dos
transportadores terceirizados e que compdem a amostra desta pesquisa. Para tanto,
aplicou-se o questionario conforme APENDICE A, composto com sete questdes
fechadas de multipla escolha.

A realizagdo da pesquisa junto aos clientes mostrou-se de suma importancia
por dois fatores: a tomada de conhecimento da empresa em relagcdo ao sentimento
de seus clientes quanto ao servico oferecido pelos transportadores contratados que
realizam esta atividade e, a oportunidade de ouvir o cliente, valorizando-o e fazendo
com que este sinta que é parte importante do processo. Os resultados da pesquisa
servem também como um importante ponto de apoio para o direcionamento das
sugestdes do pesquisador em relacdo ao trabalho desenvolvido, agregando valor e
servindo de base para melhorias futuras que poderdo ser utilizadas pela empresa
alvo deste trabalho de concluséo de curso.

Figura 9 - Comportamento dos entregadores

Conduta, cordialidade e apresentacao dos entregadores '

Ruim 1,08%

Péssimo 0,00%

Fonte: elaborado pelo autor.
A primeira questao da pesquisa abordou o comportamento dos entregadores

terceirizados perante os clientes da Agro Comercial Afubra durante a entrega efetiva
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do produto. Os clientes foram questionados sobre a conduta, cordialidade e
apresentacao dos entregadores, sendo o resultado demonstrado na Figura 9.
Percebe-se que mais de 88% dos clientes pesquisados consideram a conduta,
cordialidade e a apresentacdo dos entregadores como boa ou 6tima. Em uma visédo
geral, o indice é bastante satisfatério, ja que os entregadores terceirizados sao as
pessoas que representam a Agro Comercial Afubra no momento da entrega. Mesmo
gue o indice seja satisfatorio, 10,81% dos pesquisados analisaram o item como
regular, sendo que 1,08% dos clientes avaliaram a forma de comportamento como
ruim, dando margem para que, a empresa juntamente com os transportadores
terceirizados, possa trabalhar para melhorar estes indices.
Outro item avaliado no questionario consiste no cuidado no manuseio da carga
e ao estado de conservacdo do produto no momento da entrega. Conforme a Figura
10, mais de 85% dos clientes consideraram que o cuidado e 0 manuseio de seus
produtos nas entregas é bom ou 6timo. Porém, para 13,51% dos pesquisados o
manuseio foi apenas regular, sendo que ndo observaram desta forma, que ndo ha
um cuidado especial com seus produtos, 0 que € outro fator a ser trabalhado para
agregar valor ao servico que esta sendo oferecido, fazendo com que o cliente tenha
a seguranca de que o seu produto adquirido na loja da Afubra é bem cuidado.
Figura 10 - Cuidado no manuseio de produtos durante a entrega

Cuidado no manuseio da carga e conservacao dos produtos ‘

Péssimo 0,00%

Fonte: elaborado pelo autor.
Um dos elementos observados na pesquisa é relacionado ao cumprimento dos

prazos de entregas combinados com os clientes. Neste requisito 22,70% dos
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clientes classificaram o cumprimento dos prazos de entrega como 6timo, 56,76%
como bom e 11,89% como regular, conforme apresentado na Figura 11.

De forma geral, o indice é bastante satisfatério, mas merece atencao
redobrada uma vez que varios clientes atendidos pela Agro Comercial Afubra sédo
grandes produtores, que necessitam do produto em suas propriedades quase como
em um sistema Just-in-time, ja que ndo dispdem de grandes galpdes para
armazenagem de seus produtos e contam ainda com a ajuda do clima para
realizarem o plantio, adubacdo e aplicacdo de defensivos agricolas quando
necessario, portanto, o cumprimento dos prazos €é crucial para um bom atendimento
e para que o cliente ndo tenha prejuizo em suas lavouras.

Figura 11 - Prazo de entrega

Cumprimentos de prazos de entrega ]

Ruim 1,08%

Péssimo 0,00%

Fonte: elaborado pelo autor.

Da mesma maneira que € importante para o cliente que o seu produto seja
bem manuseado e ndo chegue com atrasos, € importante também que ele chegue
até o seu destino sem trocas ou faltas, ou seja, que o produto entregue seja aquele
gue o cliente adquiriu. Por isso, foi avaliado qual o grau de erros observados pelos
clientes atendidos pelas entregas terceirizadas.

De acordo com o resultado da pesquisa, expresso na Figura 12, novamente a
satisfacdo dos clientes ultrapassou a casa dos 88%, sendo ainda que 11,35% dos
pesquisados classificaram o servico como regular. Isso demonstra, além de outros

fatores, a importancia da dupla conferéncia dos produtos no momento do
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carregamento dos caminhfes e o cuidado na separacdo dos produtos a serem
entregues pelos transportadores terceirizados, ja que estes podem sair para as
entregas com um ou inimeros clientes e mercadorias.

Figura 12 - Erros de entrega

Erros de entrega (produtos trocados, faltas) ]

Ruim 0,54%

Péssimo 0,00%

Fonte: elaborado pelo autor.

Tratando-se de transportes, um assunto que ndo pode ser ignorado é o estado
de conservagédo dos veiculos. Veiculos em bom estado de conservacdo sdo menos
poluidores, tem menor consumo de combustivel e um menor risco de uma quebra
inesperada, trazendo ainda beneficios como seguranca no transito, economia e
preservacao do meio ambiente.

Ressaltando a importancia jA mencionada de entregar as mercadorias para 0s
clientes dentro dos prazos combinados, o estado de conservagdo dos caminhdes
gue realizam as entregas € de suma importancia, uma vez que veiculo parado em
estradas ou oficinas € um grande problema para atender a demanda de entregas,
principalmente em “época de safra”. Assim, 78,38% dos clientes avaliaram o estado
de conservacao dos veiculos utilizados nas entregas como 6timo ou bom, de acordo
com o apresentado na Figura 13.

Conforme a pesquisa, um pouco mais de 19% dos pesquisados acham o
estado de conservacao regular, dando a ideia de que os veiculos, apesar de ndo
serem novos, atendem ao seu propdsito. Nota-se ainda que 2,16% dos clientes

classificaram o estado de conservacdo dos veiculos como ruim, o que deve ser
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monitorado junto aos transportadores para que estes mantenham em dia as
manutencdes de seus veiculos e possam garantir a sua seguranca e das entregas
por eles realizadas.

Figura 13 - Conservacéo dos veiculos de entrega

Estado de conservacao dos veiculos de entrega ‘

Regular 19,46% .
Ruim 2,16%

\ Péssimo 0,00%

Fonte: elaborado pelo autor.

Tendo em vista que para garantir a satisfacdo dos clientes, 0s servigos
prestados com alta qualidade tem grande impacto na percepg¢éo do cliente, podendo
até mesmo ser um diferencial competitivo para a empresa, questionou-se os clientes
guanto a sua percepcao de qualidade no servico de entrega oferecido pela Agro
Comercial Afubra.

De acordo com a Figura 14, mais de 94% dos clientes avaliaram que a
gualidade das entregas € 6tima ou boa, 0 que significa que, mesmo que um Servico
seja intangivel e sua qualidade € subjetiva, alguns elementos como confiabilidade,
cortesia, comunicacdo, credibilidade, seguranca e competéncia sdo percebidos
pelos clientes da empresa e expressam 0 que estes esperam na prestacdo de um
servico, sendo muitas vezes até mesmo surpreendidos, tendo as suas expectativas
em relacdo ao servico superadas. Apenas 5,95% dos clientes classificaram a
gualidade das entregas como regular, o qué ainda assim é considerado como

satisfatorio em uma avaliagdo geral do item qualidade de entregas.
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Figura 14 - Qualidade das entregas

Qualidade do servico de entrega ‘

Regular 5,95%
Ruim 0,00%

Péssimo 0,00%

Fonte: elaborado pelo autor.

Por fim, os clientes foram questionados em relacdo ao seu nivel de satisfacao
geral com o servi¢co de entregas de suas mercadorias. De acordo com o que ja foi
abordado na reviséo de literatura, fatores como as condigdes do produto ao chegar
ao destino e cumprimentos de prazos de entrega, além de outros, interferem de
forma positiva ou negativa na satisfacdo dos clientes. O valor que é percebido pelo
cliente é originado da soma de todos os beneficios e custos respectivos a um
servigo, podendo este ser o diferencial competitivo de uma organizacéo.

Analisando a Figura 15, percebe-se que o indice de clientes que participaram
desta pesquisa e que estdo insatisfeitos com os servicos de entrega terceirizada é
extremamente baixo, chegando apenas a 1,08% do total. Os que responderam que
sao indiferentes ao servi¢co, ou seja, que sao incapazes de suscitar interesse, ou
ainda, que ndo se importam ou acreditam que o servico realizado é irrelevante, séo
7,57% do total.

Por outro lado, nota-se que 60,54% dos clientes entrevistados estdo satisfeitos
com o atual servico de entregas oferecido, que é terceirizado. Nota-se ainda que
30,81% dos clientes da Agro Comercial Afubra tiveram suas expectativas superadas

guanto a entrega de seus produtos. De forma geral, isso significa que em torno de
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260 clientes, dos 285 que compdem esta amostra estdo sendo bem atendidos pela
equipe de entrega terceirizada contratada.
Figura 15 - Satisfagcédo geral dos clientes

Nivel geral de satisfacao do cliente com o servico de entrega ‘

Indiferente 7,57%

Insatisfeito 1,08%
Muito

Instatisfeito
0,00%

Fonte: elaborado pelo autor.

4.4 Discussao dos resultados

Tendo em vista a discussdo dos resultados coletados em campo, tem-se o
objetivo de relaciona-los a abordagem tedrica. Tratando-se de uma pesquisa que
envolve de forma direta o transporte de mercadorias, deve-se levar em conta o custo
para a realizacdo desta atividade. Para Goncgalves (2013) o modal de transporte
rodoviario de cargas, o mais utilizado pelo Brasil, é também um dos custos logisticos
mais elevados.

Apés o levantamento de dados do atual modelo de entregas, que é
terceirizado, chegou-se a um percentual de despesa em relagcdo ao valor
transportado no periodo analisado. Este percentual de despesas foi encontrado
através do seguinte calculo: Valor Pago — Valor Ressarcido / Valor das DANFE'’s

Entregues, apresentado na Figura 16.
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Figura 16 - Calculo do percentual de despesa com entrega terceirizada

Observa-se que, de acordo com os dados apresentados nos custos com as
entregas terceirizadas, o valor pago aos transportadores terceirizados no periodo
analisado foi de R$ xxxx e foi recuperada através da cobranga de fretes a soma de
R$ xxxx. J& o total de notas faturadas e entregues pelos transportadores alcancou o
valor de R$ xxxxx. Concluiu-se ao final do calculo que o indice de despesas com 0
transporte terceirizado em relacéo ao total transportado foi de xxxx%.

De acordo com Bowersox, Closs e Cooper (2007), é uma das atribuicbes
bésicas para os gerentes de transporte a determinagdo da realiza¢do do servi¢co de
transporte por meio de frota prépria ou contratada. Para que isso ocorra, €
necessaria que a geréncia realize uma critica avaliacdo de desempenho interno
versus a opcao de terceirizar o transporte, bem como, é fundamental possuir o
conhecimento do impacto que tal decisdo ira ter sobre o desempenho logistico da
empresa.

Gomes (2004) alega que uma empresa pode aumentar a sua eficiéncia através
da logistica, reduzindo seus custos de distribuicdo. A consequéncia desta reducao é
0 aumento da sua margem de lucro, e assim sendo mais competitivo no mercado,
conforme é afirmado por Kotler e Keller (2012), o que também é compartilhado por
Gongalves (2013, p. 108), quando diz que “os custos logisticos sdo um fator que
afeta a competitividade tanto das empresas quanto das nagdes”.

Com base na teoria relatada, procurou-se estimar qual o valor que seria gasto
nas mesmas condi¢cdes de quilometragem percorrida e clientes atendidos caso a
entrega fosse realizada por frota propria. Para tanto, conforme os dados apurados e
apresentados no subcapitulo 4.3.2, estimou-se um custo médio anual de R$ xxxx, ja
sendo contabilizados todos os custos diretos envolvidos, como por exemplo,
depreciacdo de veiculos, remuneracdo de capital investido, salarios de motoristas,
combustiveis, lubrificantes, pneus e outros, de acordo com o que é citado por
Gomes (2004).

Para Alvarenga e Novaes (2000), determinadas despesas de uma empresa
estéo relacionadas com seu todo. Despesas comuns a multiplos setores, como por
exemplo, contabilidade, financeiro, vendas e recursos humanos, considerados

custos indiretos, ndo estdo contemplados neste calculo devido ao fato de j& existir
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uma estrutura para este fim na empresa analisada, que possui condi¢bes de
absorver tal atividade sem a necessidade de novas contratacoes.

Aplicando-se uma férmula de calculo similar a empregada para descobrir o
percentual de despesas do transporte terceirizado, alterando-se apenas o valor pago
pelo custo estimado, tem-se 0 seguinte resultado para o uso de frota prépria,
conforme apresentado na Figura 17.

Figura 17 - Célculo percentual de despesa estimado com frota propria

Nota-se que, de acordo com as estimativas de gastos com uso de frota prépria,
usando-se do mesmo critério de avaliacdo de desempenho, o valor despendido sera
maior do que o atualmente pago aos transportadores terceirizados, e por
consequéncia também o percentual de despesa em relacdo ao valor
faturado/transportado. Concluiu-se ao final do calculo que o indice de despesas
nesta estimativa € de xxxx%, portanto, maior do que o atual indice de despesas que
€ de xxxx%, uma diferenca de xxxx% e variacao percentual aproximada de 30,8%.
Esta diferenca pode ser visualizada com maior clareza na Figura 18.

Figura 18 - Comparativo percentual de despesas: entrega terceirizada x
entrega propria

Outro modo de visualizar esta diferenca que se apresenta, é através do calculo
do custo de cada quilometro rodado. ApGs a obtencdo de dados atual modelo
terceirizado, chegou-se ao valor médio pago por quilometro rodado utilizando o
seguinte calculo: Valor Pago - Valor Ressarcido / Quildmetros Rodados,
apresentado na Figura 19.

Figura 19 - Célculo do valor médio do quilometro rodado: veiculo terceirizado

Aplicando-se uma férmula de calculo similar a empregada para descobrir o
valor médio do quilometro rodado do transporte terceirizado, alterando-se apenas o
valor pago pelo custo estimado, tem-se o seguinte resultado para a utilizagdo de
frete proprio, apresentado na Figura 20.

Figura 20 - Célculo do valor médio do quilometro rodado: veiculo préprio

Percebe-se que, de acordo com as estimativas de gastos do subcapitulo 4.3.2,
usando-se do mesmo critério de avaliagdo de desempenho, o valor do quilémetro
rodado sobe de R$ xxxx para R$ xxxx, um acréscimo de R$ xxxx ou, algo em torno

de 31%. Esta diferenca pode ser facilmente visualizada na Figura 21.
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Figura 21 - Comparativo de valor do KM rodado: frota terceirizada x frota
propria

Chopra e Meindl (2003) citam que a decisdo de terceirizar ou ndo o transporte
de uma empresa € baseada na capacidade da empresa obter lucro com o transporte
e da importancia estratégica que o transporte possui para o sucesso da empresa.
Segundo Bertaglia (2009), o processo de terceirizacdo é parte da estratégia da
empresa ja que esta pode colocar o foco de seus esforcos nas suas atividades
principais, reduzindo os seus custos, obtendo maior velocidade e ainda, ser um
diferencial competitivo em relagdo para com seus concorrentes.

Apés a apresentacdo comparativa dos valores atuais das entregas
terceirizadas e da estimativa de custos usando-se de frota prépria, fator decisivo
para tomada de decisdo, e ainda, embasado pelo referencial teérico, percebe-se
com clareza que a alternativa atual utilizada pela empresa, com o uso de frota
terceirizada para realizar a entrega dos produtos de seus clientes do interior dos
municipios atendidos dentro do seu escopo geografico, € a mais indicada para a
organizacdo. Chega-se a esta conclusdo apos a andlise dos dados coletados, haja
vista que desta forma a empresa esta alcancando o objetivo de reduzir sua estrutura
de ativos e por consequéncia 0s seus custos, além de poder se concentrar no foco
de seu nego6cio, as vendas, uma vez que é uma empresa do ramo varejista.
Confirma-se ainda que ao permanecer com o atual modelo de entrega terceirizada, a
decisdo estratégica da empresa foi acertada, ja que a terceirizacdo de algumas
atividades que ndo sédo o negdcio principal das organizacdes é uma realidade de
mercado.

Por fim, para embasar a terceirizagdo do transporte das entregas da Agro
Comercial Afubra como a melhor alternativa, aborda-se neste momento a pesquisa
de satisfacdo realizada com os seus clientes. Para Ballou (2006), o servico dentro
da dtica da logistica acaba sendo a soma de todas as atividades e esfor¢os que
compdem a cadeia de suprimentos, entendendo que para efetivar a rentabilidade
desejada e projetada por uma empresa € substancial que ela possa estabelecer o
nivel de servico que sera oferecido ao cliente. E relevante também que a
organizagdo consiga mensurar qual é a influencia dos servigos sobre as vendas e o

processo de fidelizacdo do cliente, para que assim consiga encontrar um ponto de
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equilibrio entre os esforgos despendidos para alcancar determinado nivel de servigo
e a satisfacdo do cliente.

Neste sentido, com mais de 91% dos clientes entrevistados estando satisfeitos
ou muito satisfeitos com o servigco oferecido até o momento, percebe-se que a
organizacdo esta conseguindo atingir o seu objetivo de oferecer um servico de boa
gualidade, que € percebido pelo cliente e que pode ajuda-la no processo de
fidelizacdo do consumidor. Clientes satisfeitos representam que os esfor¢cos para
uma boa politica de servico da empresa estdo sendo bem-sucedidos. Esta
satisfacao do cliente tem relacdo direta com a sua reagdo com o cumprimento de um
pedido de compra ou transacao, sendo baseada na sua percepcédo de que o produto
ou servico adquirido ofereceu um nivel de atendimento dentro ou acima de suas

expectativas.
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5 CONSIDERACAO FINAIS

O objetivo deste estudo referiu-se ao desenvolvimento de uma analise
comparativa de custos entre a utilizacdo de frota propria ou servico terceirizado nas
entregas a clientes da Agro Comercial Afubra Ltda. Para que este comparativo fosse
executavel, era necesséria a verificacdo dos custos do atual modelo de entregas
terceirizado e a realizacdo de uma estimativa de custos caso estas mesmas
entregas fossem realizadas com o uso de frota prépria. Em complemento ao
comparativo financeiro, optou-se por realizar uma pesquisa de satisfacdo dos
clientes da empresa que eram atendidos pelo modelo de entrega terceirizada, a fim
de avaliar qualitativamente o servico oferecido. Ao final deste estudo, conclui-se que
os resultados obtidos sédo satisfatérios e atendem ao objetivo geral e aos objetivos
especificos propostos.

Durante a andlise de dados ficou evidenciado que o modelo onde a entrega
aos clientes é terceirizada, ou seja, o atual modelo empregado pela organizacao é o
mais indicado para o momento. Esta certeza se da tanto no aspecto econémico,
onde se comprovou que 0S custos com uma estrutura interna de ativos e mao-de-
obra é mais cara do que terceirizar a atividade, quanto pelo aspecto do servi¢co, uma
vez que a satisfacdo dos clientes ficou fundamentada com o resultado da pesquisa,
mostrando que os esfor¢cos da empresa em oferecer aos seus clientes um alto nivel
de servico estdo obtendo éxito. Para a empresa, a importancia deste estudo se
traduz na certeza de que optou pela melhor op¢do quando decidiu terceirizar a
atividade, possibilitando que a organizacdo possa manter uma imagem de qualidade
perante seus clientes com um dispéndio financeiro menor.

Em relacdo ao pesquisador, o estudo proporcionou mdaltiplos desafios,
superados através da aplicagdo pratica das teorias estudadas ao longo do Curso de
Administracdo, possibilitando aprendizado, experiéncia, crescimento profissional e

pessoal.
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APENDICE A

Esta pesquisa, de cunho académico, visa a busca de informacgfes relativas a
percepcéo dos clientes da Agro Comercial Afubra Ltda., em relacdo ao atendimento
dos requisitos abaixo nas entregas de mercadorias realizado pelo servico de
transporte terceirizado. Para tanto, pedimos a sua colaborag¢do no preenchimento do

formulario a seguir da forma mais verdadeira possivel.

Qual a sua opinidao em relacédo aos seguintes itens:
1 — Em relacéo a conduta, cordialidade e apresentacéo dos entregadores.
( YOtimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim ( ) Péssimo

2 — Em relacédo ao cuidado no manuseio da carga e ao estado de conservacao dos
produtos em sua entrega.
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim ( ) Péssimo

3 — Quanto ao cumprimento das entregas marcadas (prazos, atrasos).
( YOtimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim ( ) Péssimo

4 — Em relagéo aos erros de entrega (produtos trocados, faltas).
( YOtimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim ( ) Péssimo

5 — Quanto ao estado de conservacao dos veiculos.
( YOtimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim ( ) Péssimo

6 — Em relacdo a qualidade do servico de entrega.
( YOtimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim ( ) Péssimo

7 — De forma geral, qual o seu nivel de satisfacdo com o servico de entrega
oferecido pela Agro Comercial Afubra?

() Muito satisfeito () Satisfeito ( ) Indiferente ( ) Insatisfeito ( ) Muito insatisfeito
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Todos os itens dispostos na pesquisa acima sdo de uso exclusivo do académico de
administracdo da UNISC e da Agro Comercial Afubra Ltda. Os dados coletados
serdo devidamente analisados a fim de constituir melhorias no servigco de entrega.
Sua opinido € muito importante para o aperfeicoamento e elevagdo do nivel de
servico oferecido.

Muito Obrigado!



