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RESUMO

O presente trabalho examina a estratégia de terceirizagdiddades de logistica de uma
empresa de bebidas de grande porte localizada na Grande Florianépolis. Atnawvéssiudo
de casoin locus, foi possivel levantar as principais atividades que integram &dacdde
logistica, volume de vendas, custos, bem como o seu inter-relacidnaroen as atividades
desenvolvidas pelos fornecedores. A eficiéncia do gerenciamentgigack nesta empresa
revelou-se de grande importancia devido ao fato de que a mesmampegreodutos de alto
giro e de grande volume de vendas. Nas atividades realizadas obseraubém que a
gestao da distribuicdo fisica das mercadorias que integtanmexgocio, além de apresentar
altos custos torna-se necessario a constante analise por pagemade trabalho, de como
promover melhorias na relagdo custo/beneficio. Para enfrentarad®sle® acirramento da
concorréncia, a empresa estudada voltou-se para a terceirizag@sdarocessos logisticos,
com o0s objetivos finais de um menor custo operacional, maior produtividag¢éher nivel
de servico ao cliente.

Palavras-chave Vantagem competitiva; terceirizacao logistica; nivel de servicams;ust
produtividade; varejo de bebidas.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

1.1 Problematica

Desde o inicio da década de 1980, com a abertura econdémica e o erfsu@mneno
da globalizacdo, a economia mundial vem passando por inUmeras mudangaditoo a
financeiro, produtivo e comercial .Esse desenvolvimento tornou-se fundapenstajue as
empresas identificassem as vantagens e definissem asegias que as mantivessem
competitivas no mercado. A estratégia de minimizagcédo dos custose ranking das mais
sustentaveis de longo prazo, principalmente se tratando das grandes empras#s. de va

De um modo geral o varejo estd mais suscetivel as politioa8raicas que afetam a
conjuntura macroecondémica e os indicadores de renda e empregoti8dades possuem
uma sazonalidade significativa de demanda e alto nivel de giro.

O novo cenério de estabilidade econémica e 0 aumento da populacédo néoBxamsil
fatores essenciais para o crescimento das atividades do vapsjallthhos anos, o Brasil
apresentou um forte avanco do consumo, fato que pode ser justificadupeinto do poder
aquisitivo das familias, pela elevacdo da massa salarial e da disponihikdedelito.

O avanco trouxe para as empresas uma preocupacao maior emdergcaieia de
suprimentos, visando ndao apenas o ambito comercial, precos e formasanemag mas
também um melhor gerenciamento dos fluxos de mercadorias. Esglmgas estdo
diretamente ligadas aos movimentos de mercado e as mudancas no perfil do consumidor.

A maior visibilidade da cadeia de suprimentos como um todo favoreceu o
desenvolvimento das operacgfes logisticas das organizagfes, wsaltthnce de nivel de
servico e qualidade com o menor custo possivel. O ramo de bebidasficespente de
cervejas e refrigerantes, foi um dos mais impactados, principenp®r se tratar de um
comércio de produtos de alto giro e ndo sensiveis a variagdo @& Permdmpeténcia na
logistica de distribuicdo fisica nesse setor busca racianaizqualidade do servico e a
disponibilidade de produtos com um menor custo possivel.

A atencdo dada a este setor vem do fato de que os custos logistiemspresas de
varejo no Brasil representam, em média, 18% dos custos totais. @nteactiamou a atencao
dos profissionais das grandes corporacdes, fazendo-os buscarenmi\atedeminimizar os
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custos, pelo menos em empresas no qual o foco é comercial e isicdofyma das mais
eficazes estratégias de logistica encontrada pelas grentga®sas € a terceirizacdo da
distribuicao.

Analisando os processos logisticos do centro de distribuicdo de asnenalores
Empresas de Bebidas do mercado de varejo, observou-se que a agéeitiauxe vantagens
em termos econdmicos no ultimo ano. Foi possivel perceber que sudefrcaminhdes de
entrega vem sendo expandida e o nivel de servico ao cliente venmtegprdsenelhorias de
atendimento desde a implantacdo do processo. As estratégiadadeditiolocadas em pratica
foram fundamentais para que ambas as empresas pudessem se desenvolver.

A partir dessa compreensao, este trabalho buscou investigaollaaeda terceirizacao
da logistica de distribuicio como vantagem competitiva, a eawsttdo e o controle dos
processos entre as empresas parceiras e as estratégias de castasutiz uma empresa que

atua no ramo de bebidas para obter maior ganho e melhor nivel de servi¢o no longo prazo.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Examinar as estratégias de terceirizacao de logisticanea empresa de bebidas de

grande porte localizada na Grande Floriandpolis, e identificar seu papel r@ordduspistos.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Revisar da literatura existente sobre logistica, terce@aos servigcos e vantagens
competitivas de mercado;
b) Identificar as principais estratégias de logistica atilas no centro de distribuicdo de

uma empresa de bebidas;
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c) Examinar o papel da estratégia de logistica de tercdéinzayp processo de

distribuicdo de uma empresa, em termos de custo e nivel de servico.

1.3 Metodologia

O método utilizado no desenvolvimento desta pesquisa utiliza as abordagens
qualitativas e quantitativas, e tem sua analise centrada nas destistribuicdo fisica da

empresa escolhida para estudo.

1.3.1 Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa foi realizada através do método de Estudo de Casamddildados de
custos e estratégias relacionados com outras variaveis do oyegdaitunidade em que se
buscou avaliar os custos atribuidos a Empresa de Bebidas X, apaléicisdo de terceirizar

a distribuicao fisica.

1.3.2 Definicdo da area ou populacéo-alvo do estudo

A pesquisa foi realizada junto ao Centro de Distribuicdo da EmgeeBabidas X na
Grande Florian6polis. Aparece o nome de Empresa de Bebidas X, p@tasede uma
empresa multinacional que ndo concedeu a autorizacdo para pulktanome. O estudo da
terceirizacao da distribuicdo fisica a que se refere estmiga engloba somente os pequenos
pontos de venda, como bares, restaurantes, padarias, casas noturnagreadosre sub-
distribuidores. As grandes redes de supermercados ndo seguem o0 paldo de
distribuicdo, portanto, ndo foram incluidas no estudo. O trabalho foi deselvolvi
basicamente junto ao setor de logistica, através de estudos esaesuiernas com

funcionérios do setor.
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1.3.3 Coleta de Dados

As informacfes necessarias para o desenvolvimento deste trabalinoctuedadas
junto a Empresa. A coleta aconteceu em duas etapas: a pdelesatravés de entrevistas e
estudos junto aos funcionarios do setor, gerente e supervisor. O objebusdar uma visédo
histdrica da empresa e saber quais sao 0s planos para o future, die espeito a logistica
de distribuicdo. Também se buscou conhecer como funciona o processoitiggdistfisica
da Empresa, através do sistema terceirizado de logisticatdieudifo, como € realizado o
planejamento estratégico de custos e logistica, e quais@andetas e métodos de andlise e
controle de custos que a Empresa adota.

A segunda etapa consistiu ha busca e pesquisas de dados regisintalusnamnte
nos balancos, balancetes, DRE e relatdrios de orcamentos @asion mapas de rotas
estabelecidas para a distribuicao fisica dos produtos.

Os dados levantados foram comparados, tabulados e analisados. Odose $oittam

transformados em planilhas para melhor compreenséo dos resultados obtidos.

1.3.4 Andlise dos dados

Os dados coletados foram analisados através da comparacao coia ja &xdstente
sobre o0 assunto. As informacdes coletadas tiveram seus valoresodiggostabelas. Alguns
dos resultados apurados foram convertidos em dados percentuais por cexigéruaa de
sigilo de resultados da Empresa de Bebidas X. As informagdes fesamidas para fornecer
um maior grau de compreensao, mesmo por pessoas sem conhecimento aprofuddedo

de logistica.
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CAPITULO Il - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Logistica

O conceito de logistica trata da execucao das atividadeivaslatmovimentacéo de
materiais e do fluxo de informag@es, desde o fornecedor até o constimatiervice-versa.
Pode-se dizer que a logistica se encarrega para que o produtw fegal/ico, apds estar apto
a ser entregue, chegue efetivamente até o consumidor finalgigtida deve atender as
necessidades do cliente em termos de tempo e lugar, asslgwadisponibilidade do
produto ou do servico quando e onde o cliente deseja.

A logistica, antes da década de 50, era executada pelas engmesas como uma
mera funcdo, ndo havia motivo para acreditar que a integracao de flogjégsas pudesse
aprimorar o desempenho total da empresa. A globalizacao trouxe mudancaagigsnos

processos de operacdes de compra, fabricacdo, estocagem, entregdas dos
produtos. Mais precisamente, existem quatro forcas motrizes gaenagese conjunto de

atividades, como mostra o esquema mostrado na Figura 1, abaixo:

Forcas de
mercado globais

¥

Processo de

Forcas de custo olobalizagiio de Forgas
globais I estratégras de l tecnologicas

operagoces

1

Forcas politicas ¢
1MACTOSCONOCAS

Figura 1: As quatro forcas motrizes da globalizacao.
Fonte: HANSEN, 2010, p. 2.
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As forgas de custos englobam as novas prioridades nas empresaslizorgsigeito a
necessidade de promover acdes voltadas para a reducdo de custdsinaapcodutiva. As
forcas tecnoldgicas representam 0s avancos em pesquisa e desemtohd a importancia
do compartilhamento de tecnologia entre as empresas. As forcasrdadm séo fatores
determinantes para promoverem o aumento da competitividade. éas fpoliticas e
macroecondmicas envolvem os acordos de comércio, as taxas de e&shiarreiras ndo
tarifarias entre paises. A visdo dos negocios de elevacdo dosreftetessuma conseqiéncia
inevitavel de promover reducdo nos custos, enquanto a evolucdo tecnoldgicee permi
impulsionar o desenvolvimento da cadeia logistica (VIANA, 2000).

O principal desafio da logistica estd em atender prontametgmanda dos clientes
com a disponibilidade dos produtos que foram projetados e fabricados dentm padrao
especifico. Nesse caso a premissa envolve a reducdo dos cukida decadeia produtiva.
Dessa forma, € necessario racionalizar todos os processos logisticos eam efittiéncia.

De acordo com Viana (2000), logistica € um processo integrado desticadtar de
atividades de suprimentos e distribuicdo de produtos de forma racidaaletmavés do
planejamento, coordenacéo e execucdo de todo o processo, com foco em dedugstos
aliado a satisfacdo do cliente. A utilizacdo dessa compet@&gigida é o ponto de partida
das empresas para obter vantagem competitiva frente a coe@ro&mo mostra a Figura 2,

a seguir:

Fornecedores | ) Fabricas — Clientes

Distribuicdo

Administracdo :
fsica :

de materiais

Figura 2: Logistica empresarial
Fonte: Adaptado de Ballou (1993, p. 35)
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A logistica atual esta inserida em um contexto cada vezaoaiplexo e suscetivel a

mudancas. As empresas revisam constantemente seus processoslea rfdn torna-los

ineficientes e adequa-los as novas necessidades. Os topicamezlas a seguir mostram os

principais objetivos do processo logistico atual:

Atender a quantidade de servicos ou mercadorias que 0 clienta diésejes da
aplicacao de custos competitivos e aceitaveis;

Proporcionar condices para que o ciclo logistico seja o mais rapido e efisazlpos
A movimentacdo dos materiais deve ser eficaz, cumprindo os pragusas de
atendimento aos pedidos efetuados pelos clientes, contribuindo desaapfyana

gestdo comercial da Companhia (VIANA, 2000).

Segundo Alvarenga e Novaes (2000), existem alguns conhecimentos e bagjéas

de conhecimento que o profissional de logistica precisa ter:

Processo interativo de avancoser apto a encontrar solu¢cdes para os problemas de
gualquer natureza da empresa, assim como analisa-lo com profundidade;

Custos ter o conhecimento de como 0s gastos com recursos Sao empegacia
processo e atividade.

Classificacdo ABC (lei de Pareto)através deste organizam-se os itens de acordo
com a necessidade, racionalidade e viabilidade, permitindo a adalisgimero
grande de informacgdes que expressam valores diferentes.

NocOes de estatisticanecesséarios para analise, comparacdes e extracdo de dados
logisticos.

Custo do capital: ter informacdes sobre o montante investido nos ativos da empresa,
principalmente os imobilizados. E importante conhecer sua origem, GSh@EEZ0S

para devolucdo, como forma de estabelecer o preco de venda dos produtos e servicos.
Trabalho em grupo: o profissional deve buscar a opinido de varios especialistas na
area ao tratar de um problema complexo, minimizando o risco ao escolhaedéia

como base.

Enfoque sistémico: analise dos diversos fatores que influenciam no processo,
conhecer os impactos que estes podem causar na organizagao, disgsartomar a
decisdo mais adequada para a solugéo.
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A logistica exerce a funcdo de planejamento, implementacao releotd fluxo de
forma eficiente e economicamente eficaz de matérias-presésque em processo, produtos
acabados e informacdes relativas. O ponto chave, neste casonaretitrasos dos servicos
prestados e buscar exceléncia no processo, a fim de conquistar nevies @ conservar 0s
antigos.

O papel da logistica nas empresas envolve atividades prineagsasundarias. As
primarias sao as essenciais para o cumprimento da funcdo @mjubuem com 0 maior
montante de custos, ressaltando-se:

a) transportes: conduzem a mercadoria ao cliente, seu sistemagrodrridido em
ferroviario, rodoviario, aeroviario, hidroviario, etc;

b) gestdo de estoques: é a manutencdo de estoques minimos nos armazeéns;

c) processamento de pedidos: € o que determina melhor aloces;dntdegas aos

clientes, associado ao menor tempo de realizacado do negécio.

As atividades secundarias servem de apoio as atividades pringéanagjem ser
definidas como:
a) armazenagem: armazenamento de matérias-primas e produtos acabados;
b) manuseio de materiais: movimentagao de materiais no local de armazenagem;
c) embalagem: prote¢ao do produto;
d) programacéo de pedidos: necessidade de producdo para estoque;

e) manutencdo da informacéo: necessario para ao planejamento e controle da.logistic

2.1.1 Logistica integrada

A logistica integrada pode ser definida como o processo que vineolgrasa a seus
clientes e fornecedores através de duas agdes inter-relacioméidae de materiais e o fluxo
de informacdes. Essa ferramenta tem a capacidade de agadmaatravés dos servicos
prestados ao associar as premissas basicas: necessidadentdo ecldisponibilidade de
produto. A Figura 3 a seguir permite visualizar o conjunto de elemguétazem parte do
conceito de logistica integrada no ambito das empresas:
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PROCESSOS NiVEL DE
LOGISTICOS SERVICO

CUSTO
TOTAL

Figura 3: Conceito de logistica integrada
Fonte: Faria (2003)

Enquanto a logistica integrada incorpora o conhecimento especialipadm &inico
processo, 0s servicos tradicionais se baseiam apenas em processosaspecifi
A Figura 4 a seguir ilustra o processo logistico atrelado aketiray, através de sua

composi¢cdo mais comum, os chamados quatro P’s — produto, preco, promoc¢do e ponto de

distribuicao.
Mix de =
) Promocgao
Marketing
Z ~
Processamento de pedido <=> Suprimentos e Vendas
Logistica l i
Integrada Transporte <=> Armazenagem
/

o

Figura 4: Representacdo da relacdo entre as areas funaomaie conceito de Logistica

Integrada
Fonte: Fleury (2000).
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Para Fleury (2000), as varias areas funcionais de logistioelacionam entre si em
um contexto de integracéo, podendo ser representadas por meio de uno aetjate-offs
entre cada uma das atividades que constituem todo o contexto decdogistiMix de
Marketing define as condi¢cbes de fornecimento, de acordo com assdesese preco, local,
promocéo e produto. O conjunto destas dimensdes € convertido para a gkxjéicke para
0 atendimento ao mercado.

No contexto da logistica integrada, as relacOdsadie-offcom o transporte relevam a
importancia desta funcdo em termos de custos: o transporteergpregrca de 2/3 (dois
tercos) do total de custos logisticos de uma empresa (BALUOB3). Por esta razdo, o
transporte tem um peso significativo quando se tomam as decisdes logisiscagregadas.

O transporte é responsavel pela ligacdo entre os diversos pontededigistica,
pelos fluxos de insumos, produtos intermediarios e produtos acabados. Nal®rasje,
existem seis modalidades de transportes: rodoviario, ferroviameo,aidroviario, duto-
viario e maritimo de cabotagem. Destes, o transporte rodoviargué responde por mais de
70% de todo o transporte de cargas no pais. Em contrapartida, admigria brasileira é
considerada obsoleta, formada, em sua grande maioria, por caminhOe®isode dez anos
de uso, 0 que agrava o risco de acidentes e onera 0s custos (ALGRENOVAES,
2000).

A decisdo quanto a qual o meio de transporte mais adequado a se |#iteado em
consideracao a grande variedade de servigos a disposicéo, € dditada pasto planejado.
Para efeito de dimensionamento correto deste meio de transporte é precisoacaigidmas
caracteristicas basicas na escolha do servi¢co, como se observa a seguir:

a) Preco: os custos dos servicos sao muito variados, pois dependemenha sist
transporte. O frete aéreo € o mais caro, ao contrario do tranggoidéco. O custo do
transporte terrestre € considerado sete vezes mais caro que por ferrovia;

b) Tempo em transito e variabilidade: estes dois indices ocuparmasrps lugares
de maior importancia quando se trata de caracteristicas do pddendo transporte. O
tempo de entrega refere-se ao tempo médio que um carregamentoréega paslocar do
ponto de origem até o seu destino;

c) Perdas e danos: as medidas de seguranca e controle do tradspamte o
processo de entrega sdo fundamentais para a prevencao de perdaangaeg carga. Um

exemplo disso é o uso de rastreadores de carga.
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Nazério (2000) afirma que o transporte é fundamental em divesBasegias na rede
logistica, sendo necessaria a manutencao da flexibilidade e vdldedaesposta ao cliente,

com 0 menor custo possivel, tornando a empresa mais competitiva.

2.1.2 Logistica de distribuicédo

A logistica de distribuicdo, de acordo com Ching (1999), € um elo quégmte
empresa ao cliente/consumidor, sendo responsavel pela distribuicdo dos pacdbtutos
até os pontos de venda. A sua principal tarefa é assegurar quedos pejim pontualmente
entregues, completos e com custo compativel.

O entregador é o contato que finaliza o ciclo entre o fabricante@sumidor, a
funcdo, portanto, deve ser empenhada com qualidade e competéncia. Oss edéorg
marketing e as estratégias de preco ganham um carater deérieces o consumidor ndo
puder adquirir o produto, ou se este nao puder ser entregue de acordonesesaslades de
cada individuo.

O planejamento da distribuicdo leva em consideracado questdes irngmrizomo a
integracdo entre 0s processos logisticos, a construcdo demrafaentos com os clientes, a
elaboracao de previsdes de pedidos para diminuir incertezas eessabefjras para casos
emergenciais. De forma mais simplificada, para que o planefanseja eficiente deve
existir um alinhamento entre as demais areas da organizacao.

Apés o planejamento, segundo Gurgel (1996), a empresa deve decidir mpoalo
mais adequado de distribuicdo de seus produtos, que envolve a escolha estrele
transporte proprio ou terceirizado. Essa tomada de decisdo vatarde com o ramo que a
empresa atua, ou a espécie de produtos que comercializa.

Existem opinides distintas em relagdo ao uso de frota propriarceirizada na
distribuicdo. De acordo com Harmon (1994), a opcdo mais adequadiizagdo da frota
prépria, devido ao grande conflito de interesses entre a empresatebolidor terceirizado.
Este ultimo ndo tem como prioridade a imagem da marca, nem mesegiraiégias de
vendas ou manutencéo do produto, mas sim a maximiza¢do de seu lucantéapactida,

possuir uma frota prépria pode ser um grande diferencial frente a concorréncia.
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2.1.3 Distribuicéo fisica

De acordo com Ballou (1993), a distribuicao fisica é o fluxo dos produtinsadlala
linha de producédo (acabados ou semi-acabados) até as maos do fol@ntDesde o
momento que o produto é finalizado até 0 momento no qual o comprador toma fmsae de
mercadorias sdo responsabilidade da logistica. De forma resonpagael do profissional de
logistica é garantir a disponibilidade de produtos solicitados pedrded em condi¢cbes de
guantidade, qualidade, local e prazos combinados.

Conforme Ching (1999), os indicadores de desempenho em distribuicdo sdo de
extrema importancia para a distribuicdo fisica de uma emp@eprocesso é uma base para
auxiliar na melhoria da eficiéncia de atendimento ao cliesgémacomo reducéo e controle
de custos operacionais. A medida que a empresa detecta NMEdisi@nos processos
logisticos, tem condi¢cdes de promover 0s ajustes necessarios.

De acordo com Moraes e Lacombe (2002), os indicadores de desempeadra m
eficiéncia e controlam as atividades realizadas, demonstrando @cdvollos servigos
prestados. Essas ferramentas de analise e comparacao sadastitiara medir o desempenho
organizacional e operacional das empresas.

Os indicadores de desempenho compde um instrumento que auxilia na tomada de
decisdo. As empresas adotam esta ferramenta de forma cadaigdreqliente para analisar
seus resultados, considerando o cenario no qual as mesmas se iBeramicadores
fornecem uma visdo sistémica das atividades, avaliando o graficdmoga das acles
empresariais. A maioria das empresas estabelece seu plamgjastratégico com base nos
resultados apontados pelos indicadores de desempenho, utilizando-os comentagale
acompanhamento para verificar se as estratégias tracammagesultados esperados estdo
sendo atingidos (CHRISTOPHER, 2000).

Ressalta-se que o foco deve estar nas variaveis criticas pacasso da organizacao.
Partindo da identificacdo das mesmas, é possivel estruturamasstde compensacao
baseados no desempenho de seus colaboradores. A avaliacdo do desempeniteyprt
do controle da administracdo. O sistema de avaliacdo de desempitgtkroarélosofia e a
cultura organizacionais, além de descrever a eficiéncia dallicabm termos de custo, tempo
e qualidade. Os indicadores de desempenho utilizados para mediémacedida operacéo de

distribuicao fisica de produtos sédo, segundo Moraes e Lacombe (20G2mp@® médio de
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entrega; (b) variabilidade no tempo de entrega; (c) exatidadendimento do pedido; (d)
servigos de urgéncia; (e) flexibilidade; (f) informacodes setatis dos pedidos; (g) resolucao
de queixas; (h) acessibilidade; (i) métodos para emissao de ordens; (j) pal@ickevolucéo;
(I) procedimento de cobranca; (m) entregas sem atraso; (o) aviscipado de atrasos; (0)
politica escrita de servi¢o; (p) rastreabilidade; (q) comuaaagficiente; (r) auséncia de
danos; e (s) frequéncia de visitas;

Esses indicadores proporcionam a organizacao ferramentas alaa @desempenho
de cada area envolvida, auxiliando nas decisbes organizacionaisaqmarganhar as
estratégias pré-estabelecidas. Christopher (2000) afirma goelbsres niveis de servigco
podem ser atingidos com o uso de aliancas estratégicas na distribuicao fisica

2.1.4 Custo de distribuicao

De grande importancia para as empresas é o papel relevame qustos ocupam nas
decisbes de promover a entrega das mercadorias nos pontos dataeada e varejo. Nesse
sentido, revela-se a necessidade de conhecer a estrutura e a ¢émplesicustos que

integram os processos e atividades da logistica de distribuicdo, como segue:

a) custo fixo e variavel o custo fixo ndo depende do volume produzido, nem das
operacdes realizadas, existira de qualquer maneira. O cusiwelatepende dos
acontecimentos. Pode-se citar como exemplo na logistica os castogansporte
rodoviario, o custo do caminhdo e dos impostos sao fixos, independem da quantidade
da distancia percorrida. Os custos com pneus e combustivepejddden no nimero
de viagens realizadas

b) Custos diretos e indiretos:os custos diretos sdo diretamente ligados a producao e os
custos indiretos sdo ligados a organizacgdo como um todo. Os custos e sua
classificacdo variam de acordo com o setor. Em operacfes déuilidivi o
combustivel & considerado um custo direto.

c) Custo marginal: é o acréscimo dos custos totais de produgcdo quando se aumenta a
quantidade produzida em uma unidade. S&o usados no processo de distribuicdo
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quando se estabelece o prego a partir da diferenca no pgreucsorido, tempo de
viagem e mao-de-obra gasta.

d) Custo médio: usado para calcular o valor médio para indices nos quais é dificil
estabelecer efetivamente o gasto. Tem-se como exemplo o cusioil@imetro
rodado, que é calculado através do custo médio, dividindo o custo total de viag
pela quilometragem percorrida.

O custo de distribuicdo, por sua vez, refere-se a0 montante de reeurssriais,
financeiros e humanos, aplicado para realizar o deslocamento do prodbta@ até o
cliente ou consumidor final. Os custos operacionais ndo agregam valoagam e a
utilidade do produto na visdo do consumidor, pois estes ndo tomam conhecimanto se
empresa tem dificuldade de administrar eficientemente seus custosmyzesac

A reducdo dos custos operacionais, na visao de Ching (1999), representa
diferencial competitivo para muitas empresas. Uma das prin@fiaeimativas apontadas é
uma melhor eficiéncia dos recursos utilizados, tanto na armazenagem quaatsparte. A
racionalizacdo dos custos de logistica passa primeiramenteinp@rreadequacdo dos
processos operacionais da empresa.

A eficiéncia dos recursos utilizados é representada pelo equidibtie qualidade,
custos e capital:

» Custos: custos com transporte, armazenagem, processamento e adnanistraca

* Qualidade de servico: mensurada através do numero de entregaszop pr
tempo, precisao e suporte pés-venda;

» Capital: empregado em instalacdes, produto acabado, credores e devedores.

A empresa deve buscar a melhoria de qualidade no processatngistiforma que
esta melhoria ndo incorra em aumento nos custos e aportes namitegde capital, caso
contrario, 0 negécio pode se tornar inviavel.

A gestdo estratégica de custos, na visdo de Shank (1997), éecadai uma
verdadeira mudanca de paradigmas, uma nova forma de pensamento sobabibdadet
gerencial. Desta nova visdo sucede uma reflexdo: o porqué e pafazqu determinadas
coisas. A gestdo estratégica, em termos gerais, possui umanasiabrangente do que a
contabilidade gerencial.

Assim, o surgimento da gestéo estratégica de custos resyitacda de trés temas
subjacentes: analise da cadeia de valor; analise de posicionas@atégico; e analise de

direcionadores de custos.
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A cadeia de valor em uma empresa, de acordo com Porter (1988pngunto das
atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-frmass, passando por
fornecedores de componentes até o produto final entregue as méaos do domsseguindo
este conceito todos 0s processos e partes envolvidas no mesmanposseémportancia
fundamental. Quando um elo desta cadeia é prejudicado, a cadetaafetada, e o resultado
global ndo atinge seu objetivo inicialmente tracado.

A Figura 5 mostra de forma resumida o processo de cadeia de valor:

Empresa Cliente >C]ionte >C0nsumid0r> (1)
émccedor érnecedor érnecedor < Empresa {2)

Figura 5: Cadeia de valor. (1) Cadeia de suprimento, “a jusante”. (2) Cadeia deestmpria

montante”.
Fonte: Rocha (1999: 106-111).

Conforme Porter (1986), a empresa pode escolher posicionar-se ramlondecduas
maneiras: através de menores custos ou produtos superiores. Quanderommalgd produto
da empresa esta equiparado aos da concorréncia em qualidadec@siagmreduzidos em
seus processos, pode posicionar seu produto com um menos preco e gaeamiaiam
participacdo no mercado. Dependendo do mercado que sera atendidoptedwtm superior
pode significar uma melhor posicdo no mercado, principalmente noftadecrada, com
consumidores mais exigentes e de maior poder aquisitivo.

De acordo com Shank (1997), no gerenciamento estratégico os custos sdo causados, ou
direcionados, por diversos fatores que se inter-relacionam de fomm@exa. Sendo assim,
torna-se fundamental a compreensédo do comportamento dos custos na @gaarEaentao
poder trata-los de forma racional e administra-los estratagit@. Muitas vezes as empresas

enfrentam dificuldades no gerenciamento estratégico de seus dastd® a questbes
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culturais. A revisdo e reestruturacdo dos processos, nesse cassgida mais tangivel,
promovendo discussfes, treinamentos e conscientizacdo de seus colaborAdores
administracéo racional de custos é vital para a organizacéao.

A estratégia competitiva, na visdo de Porter (1986), € a combidagdmetas que a
empresa busca e 0os meios (politicas) adotados para atingir tiéoshjlelineados. A busca
por um melhor posicionamento no mercado € o objetivo que guia as acogestimes
diariamente em uma empresa. Essas acfes sdo baseadasatiygiastcompetitivas que
garantem as melhores condi¢cdes para competir e vencer.

Um dos maiores obstaculos para as empresas que competem globadstante
relacionado com 0s custos de transporte e armazenamento, ou sejap®3ogisticos. A
administracdo competente e racional destes custos é um griade @a busca da

competitividade.

2.1.5 Sistema de controle de qualidade em logistic

A evolucéo tecnoldgica dos processos e produtos industriais pressupOéi@ @eoc
especificacdes, normas e cddigos de producdo que devem reger dodperacdes de
producdo, a fim de que os produtos venham a atender os desempenhos que nthes fora
estabelecidos.

Nesse sentido, qualquer produto, de fabricacdo em série ou individaaliza
padronizada ou nao, devera sempre ser submetido, de forma sisteamditoeeira, a um
sistema de acompanhamento da qualidade, a fim de garantir @sristiaas de desempenho
especificas. Além disso, os registros e arquivos do controle ddagleapodem ser utilizados
também como fonte de informacfes de primordial importancia papeideicoamento dos
produtos e processos e para 0 pleno dominio da tecnologia empregadempedsa
(TOLEDO, 2007).

A Funcao Qualidade na industria consiste no “conjunto de atividadeésattas quais
se procura definir e obter a qualidade desejada dos produtos” (TQLEIDQ, p. 26). Esta
funcdo deve atuar sobre amplo conjunto de atividades, que envolve todo @ecietta do
produto, desde a concepc¢ao do projeto até o seu consumo. O ciclo de etapasdecisiies
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que influenciam diretamente a qualidade final do produto; portanto, ad~Qugdidade deve
procurar atuar em todas estas etapas (TOLEDO, 2007).

Uma vez que todas as pessoas e atividades voltadas para a obtengdadde ndo
estdo reunidas em uma mesma area da empresa, surge adadeedsi uma coordenacao
geral, e esta € uma questao fundamental para a area de controle da qualidade.

A éarea de controle da qualidade associa o exercicio de atividasieamente a dois
niveis: atividades corretivas e atividades preventivas.

As atividades corretivas referem-se a deteccdo e cordegcpmblemas de qualidade
tanto esporadicos quanto crénicos. Por problemas esporadicos entenderales que
resultam de um desvio relativamente pequeno em relacdo aos padespecificacdes
estabelecidos, e que, geralmente, sdo mais facilmente deitectéygoroblemas cronicos
referem-se mais especificamente a deficiéncias ineraatpsdprio processo do que a desvios
do processo (TOLEDO, 2007).

As atividades preventivas referem-se a atuacao e ao apoio do cdatrplalidade no
sentido da previsdo e adocdo de todos 0s recursos necessariosagaceae um correto
trabalho de producéo. Estes recursos, que objetivam evitar a obtengémdutos foram dos
padrdes de qualidade, sdo o0s seguintes: controle de matérg-prommalizacdo e
padronizacao, treinamento da méao-de-obra preventiva, preparacéo e apdevagiuinas e
ferramentas, etc. (TOLEDO, 2007).

Em termos organizacionais, o controle da qualidade, de modo gedil/ideise em
duas areas: a inspec¢do e a engenharia da qualidade. A inspesabdsidcialmente voltada
para a deteccdo de defeitos esporadicos na matéria-prima, prodymeesso e produto
acabado, enquanto a engenharia da qualidade se ocupa da correcdo dapwblanos e
dos aspectos de prevencédo da qualidade (OLIVEIRA, 2004).

De maneira geral, controlar a qualidade consiste no desenvolvimeunto pgecesso
sistematizado de regulagao, que envolve um ciclo das seguintesdatsvi(ll) estabelecer os
padrées de qualidade; (2) medir e comparar 0o que € produzido com os p&8ydes;
diagndstico dos defeitos; (4) analise das causas dos defeitossébyaleimento de acbes
corretivas para eliminar as causas; (6) atualizacdo e &ormgs padroes de qualidade
(OLIVEIRA, 2004).

A inspecdo compreende basicamente as atividades de medir, comparar eickagnos
tem por objetivo determinar se um componente ou produto satisfaz ou espeasicacdes
de qualidade. Ja as atividades de andlise das causas, agéiwaceratualizacdo dos padrdes

estdo tradicionalmente vinculadas a engenharia da qualidade, untuerezstas exigem
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estudos e tomadas de decisdo de maior complexidade, requerendo cartbeciene
capacitacao tanto a nivel da tecnologia do produto como do processo (OLIVEIRA, 2004).
Ha duas abordagens para a obtencdo de determinada qualidade desegadiz
criacao de qualidade e outra de controle e manutencéo da qualidade previantieziesta
A abordagem de criacéo refere-se a um esfor¢co da empressntiio de construir
determinada qualidade. Esta abordagem n&o supOe necessariameot@zaztr da
qualidade para posteriormente controla-la, mas preocupacéo especial com o benadwant

producao, o que se pode dar via:

(...) formas de organizacdo do trabalho, uso de-ahedobra qualificada; atuacéo
direta de técnicos e engenheiros em postos do gsogerodutivo considerados
criticos; supervisédo mais orientada para o prodotgue para o controle da méo-
de-obra; inspecdo visual e dimensional da qualidzeles proprios operadores,
entre uma maquina e outra e entre secfes de toaledth (TOLEDO, 2007, p. 31).

Ja a abordagem de controle refere-se a um esforgco no sentigdhspagdio para
verificar a adequacao ou ndao do produto a padrdes preestabelecidoab&siagem, na
pratica, tende a ser formal e realizada de forma extemdalia producéo, ou seja, por setores
de apoio a producédo (TOLEDO, 2007).

De maneira geral, nas grandes empresas, onde os controles dos @aduposcesso
de trabalho estdo mais centralizados nas méaos da geréncia, ametpgao entre produtor e
mercado € menos personalizada e a producdo tende a ser em maite, \@labordagem
adotada tenderia a ser a de padronizar a controlar a qualidade p#gnenas empresas onde
o controle do produto e do processo de trabalho € menos centralizado, erelgg@ocaentre
produtor e mercado € mais intima e o volume de producdo e a divisddbalbarado
menores, a abordagem privilegiada tenderia a ser a de adagfi@lidade. Esta, inclusive, é
a abordagem predominante nas formas artesanais de producédo (TOLEDO; AMXIRA).

As abordagens de criacdo e controle ndo sdo exclusivas e, peloicorgear
complementam. A tendéncia atual em termos de controle da qualidatte as grandes
empresas, caminha no sentido de incorporar a abordagem de criacéo ao enfiotpueatrdo
controle da qualidade (TOLEDO; AMARAL, 2004).

Para Cheng (1995), a esséncia do planejamento do controle do proaedsiingao
dos itens de controle de cada processo. Dessa forma, para &aigidikistematica dos itens
de controle, o autor sugere a utilizagdo de uma matriz queamoret as etapas do processo

com as caracteristicas da qualidade dos componentes.
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Cheng (1995) ressalta a necessidade de definir claramenteqpeerdp e como deve
ser feita a amostragem dos produtos, o método a ser utilizada nzedi¢do, os documentos
utilizados para registrar os resultados, o tipo de grafico de comrgligem deve tomar
providéncias em caso de ocorréncia de anomalia. Ap0s a defohigddens de controle,
deve-se preparar o que o autor denomina de Padrédo Técnico de ProEB¥soujB objetivo
€ possibilitar o controle dos processos produtivos em nivel de chdo da.f@bRTP consiste
de uma planilha onde estdo descritas as etapas do processo, seuse poetosios de
controle, caracteristicas que devem ser controladas, por quem e onde, com basetguogjua

de dados. Cheng (1995, p. 46) faz a seguinte constatagao:

No gerenciamento da qualidade, é importante ideatibs tipos e componentes de
processos mais importantes e controla-los. Aqugles tentam controlar tudo
frequentemente véem-se enterrados em medi¢cdedbanmceio tomando iniciativas
em relacdo a nada. Para garantir a qualidade de padimetro-chave de um
processo, deve-se ter uma definicdo clara do migekjado de desempenho da
qualidade, uma maneira de medir o desempenho, uameira de interpretar as
medi¢cdes e uma maneira de pdr em préatica acdesresta@belecer o controle
guando necessario. Estes sdo os elementos béasiebstido controle da qualidade.

Assim, o controle da qualidade deve concentrar-se nos processos vitais.

Da mesma forma, Juran (1992) enfatiza que os objetos de controle podenitse
numerosos, devendo os "projetistas” do controle do processo identificar os pbjetos de
controle que séo vitais, para que eles recebam prioridade adequada.

A prevencao da ocorréncia de falhas deve ser o objetivo principdduggiamento de
controle do processo. Cheng (1995, p. 32) define falha como sendo "a perddidizdeatbe
um item em desempenhar uma funcéo exigida". Defeito, segundo a NBR ISO 9000
(ABNT, 2000), € o "nao atendimento a um requisito relacionado a um usmdgdet ou
especial”.

Quando as falhas ndo implicam em interrupcéo do funcionamento doqresdi#s
podem, por divergéncia de critérios, ndo ser interpretadas, tantdéapegtmante (produtor)

como pelo consumidor.

Denota-se, inclusive, a mesma dificuldade dentrgmigria empresa, ou seja, a
divergéncia de conceito entre dois setores. Estgs fconstantemente ocorrem
gquando se trata da analise sensorial, dependerste5dsentidos do elemento
humano. Por exemplo, em relagdo a um risco narpinalguns dirdo que é um
defeito, enquanto outros, pelo fato de esta cafatita ndo afetar a performance
do conjunto, dirdo que ndo é (ISHIKAWA, 1993, p).48
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Isso reforca a necessidade de objetividade para os criiériagaliacdo. Assim, uma
avaliacdo do sistema de medicéo deve ser feita sempre gueteselp iniciar um trabalho de
avaliacdo do comportamento de um processo, principalmente quando setredialbando
com dados medidos por atributo. A confiabilidade do sistema de medicaceatesempre

guestionada e apurada.

2.1.6 Estratégia de nivel de servico em logistica

Kotler (2002, p. 283) define o servico como: “uma a¢do, desempenho ou aéo que
essencialmente intangivel e ndo acarreta necessarian@of@iadade do que quer que seja.
Sua criacdo pode ou nao estar vinculada a um produto material”.

Para Atkinsoret al (2000, p. 83):

Servico refere-se tanto aos aspectos tangiveis rde pwoduto, tais como
desempenho, gosto e funcionalidade, quanto a smetas intangiveis, como os
cientes foram tratados antes, durante, e apos praolResumindo, servigo é tudo
gue é prometido sobre o produto que o cliente eeeekaloriza.

Prestar um bom servi¢co significa proporcionar aos clientes o gserehlmente
almejam. As empresas descobrem o que seus clientes espesaés ate pesquisas de
mercado. Isso fornece informacdes sobre mudancas e tendéncias nod@obétrde e ajuda
a identificar o que a maioria deles deseja.

Segundo Kotler (1998, p.56): “Para que as empresas conquistem d@iemesssario
que elas realizem um 6timo trabalho de atendimento e satisfag@eassidades do cliente.
A construcao de uma relacdo so é possivel em empresas centradas no cliente”.

Barnes (2002, p.59) fala das expectativas do cliente: “Eles tgettetivas tanto em
relacdo a satisfacdo da compra quanto ao desempenho e ao consumo dmpredigo.
Para que o cliente se sinta satisfeito, € necessario que amtjpgsode expectativa sejam
alcancados.”

Segundo Kotler (1998), as expectativds cliente sdo formadas com base em
experiéncias anteriores em compras, conselhos de contatos proximnésrneacdes e

promessas de profissionais de marketing e até de concorrentes.
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Para o autor, as empresas buscam atingir a alta satisfac&bedtss para garantir
gue eles ndo mudem de fornecedor por uma oferta melhor. Clieates@té satisfeitos estao
menos propensos a mudar o local de compra e ainda criam um vincul@oma@omarca. “O
valor de um cliente altamente satisfeito vale dez vezesquaisim cliente apenas satisfeito”
(KOTLER, 1998, p. 58).

Para Kotler (1998, p.78), “um dos maiores valores que os clientesamaser
fornecedores € a alta qualidade de produtos e servicos.” Os ch&udés ndo aceitam mais
produtos e servi¢cos de qualidade mediana, fazendo com que os executivos de hoje os analisem
como prioridade. A organizacdo deve buscar a melhoria e continua de o®desus
processos, produtos e servigos. A qualidade dos mesmos, satisfacdo de cliengisiddde
possuem uma estreita ligacdo. Vale lembrar que qualidade elessdita em elevada
satisfacdo de clientes, que pagam mais pelos produtos, trazen@gumoriemente mais
lucros & empresa. E grande a correlacéo entre a qualidadeddéopre a lucratividade. Por
isso, dada importancia ao estudo de estratégia de nivel deosemidogistica, que esta
diretamente relacionado ao alcance da exceléncia na qualidade em servic

Para Ballou (1993, p. 73):

Nivel de servico logistico é a qualidade com quiuro de bens ou servigos é
gerenciado. E o resultado liquido de todos os es$ofogisticos da firma. E o
desempenho oferecido pelos fornecedores aos seudesl no atendimento dos
pedidos. O nivel de servico logistico é o fatorvehalo conjunto de valores
logisticos que as empresas oferecem a seus clipatasassegurar sua fidelidade.
Como o nivel de servico logistico esta associadacastos de prover esse servico, o
planejamento da movimentacdo de bens e servicog dbeiar-se com as
necessidades de desempenho dos clientes para rassega fidelidade. Como o
nivel de servico logistico estd associado aos sudto prover esse servico, o
planejamento da movimentacdo de bens e servicog daeiar-se com as
necessidades de desempenho dos clientes no atetdigeeseus pedidos.

Como explicam Gangat al (2010), o servico ao cliente pode ser mensurado em
termos da disponibilidade de materiais, desempenho operacional e tdafigbi Nesse
sentido, a disponibilidade relaciona-se com a manutencdo de estoques pavato
atendimento das necessidades dos clientes. O desempenho operat@oeaer ao tempo
incorrido desde o pedido da mercadoria até a entrega da mesma amidondinal,
enquanto a confiabilidade mede a pontualidade das entregas, istoe@y®@ @fmprimento

dos prazos de entregas previamente acordados com os clientes.

Entregas mais frequentes, cumprimentos de pragmmibilidade de mercadorias,
servico poés-venda, informagdes sobre pedidos, ibsr&mpliados de entregas,
apoio nomerchandisingsdo alguns dos atributos cada vez mais valorizpdtus
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clientes que compdem o imenso leque de possibédilath prestacdo do servico
logistico (GANGAet al, 2010, p. 7).

Para Gangat al (2010), a capacitacao logistica das organiza¢des tem impartanci
fundamental para manter o cliente satisfeito e uma consequé&etadisso € a lucratividade
nos negocios. Os mesmos autores enfatizam a dificuldade em qaargtifqualidade do
servico prestado e afirmam que o cliente, mesmo tendo recebido tendesatendimentos
de excelente qualidade, permanece exigindo servicos de melhor quadiadedos os
pedidos atuais e futuros.

As exigéncias de servico ao cliente comandam a estruturaddea ake suprimentos,
incluindo a fabricacdo, o marketing e a logistica, tornando esketmmpreender as
exigéncias dos clientes para formular estratégias de seuicatendam as suas necessidades
e expectativas. O conhecimento sobre esses dois ultimos fatoresnfaque as empresas
estabelecam estratégias de servico adequadas ao clienéeeatio sempre mais do que ele
espera e alcancando, com isso, a exceléncia em qualidade na prestacédo de servicos

Nazario, Wanke e Fleury (2010), apresentam em sua obra “O papahdpadrte na
estratégia logistica”, o importante papel do transporte inserittgfstica de distribuicdo de
produtos:

O transporte é uma das principais funcdes logtstidé&m de representar a maior
parcela dos custos logisticos na maioria das argedeés, tem papel fundamental no
desempenho de diversas dimensdes do Servico anteClibo ponto de vista de

custos, representa, em média, cerca de 60% dassdsdpgisticas, o que em alguns
casos pode significar duas ou trés vezes o luctame companhia, como é o caso,

por exemplo, do setor de distribuicdo de combuistitBlAZARIO; WANKE;
FLEURY, 2010, p. 1).

As principais fun¢des do transporte relacionam-se as dimensdespe e utilidade
de lugar. O transporte de mercadorias é utilizado para disppaibdrodutos e atender a
demanda, dentro do prazo adequado as necessidades do comprador. Mesmo comnde avang
tecnologias que permitem a troca de informagcdes em tempa® teahsporte continua sendo
fundamental para que seja atingido o objetivo logistico, que € o prodigprzequantidade
certa, na hora certa, no lugar certo ao menor custo possivel.

A logistica € utilizada pelas empresas brasileiras natutransporte para obter um
diferencial competitivo. Dentre as iniciativas para aprim@sratividades de transporte,
destacam-se os investimentos realizados em tecnologia de inkoronae objetivam fornecer
as empresas melhor planejamento e controle da operacédo, assina tasca por solucdes

intermodais que possibilitem uma reducao significativa nos custos.
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Segundo Nazario, Wanke e Fleury (2010), dentre os prindipadis-offsque afetam a
funcao transporte, destacam-se aqueles relacionados ao Estoque e ao Senagateao Cli

O ponto central destieade-off & TransporterersusEstoque, ou seja relacao entre
politicas de transporte e de estoque. Dentro de uma visdo néo integgadtor de estoques
possui comumente o objetivo de minimizar os custos com estoque, sesaraimalos os
custos logisticos. Este tipo de procedimento impacta de forma negatites funcdes
logisticas, como por exemplo, a producdo que passa a necessitaa deionflexibilidade
(com lotes menores e mais freqlentes, ocasionando um custo maiorq gestdo de
transporte caracterizada pelo transporte mais fracionado, aumentandoadorma geral o
custo unitario de transporte. E importante deixar claro, que esta@gite ser a mais
adequada em situacdes onde se utilizam estratégias baseddago, como JIT, ECR, QR.
Estas estratégias visam reduzir o estoque a partir de w@a mtegrada da Logistica,
exigindo da funcédo transporte a rapidez e consisténcia necessarégraler os tamanhos de
lote e os prazos de entrega. Além disso, em muitos casos a elgvegser realizada em uma
janela de tempo que pode ser de um turno ou até de uma hora (NAZMARNKE;
FLEURY, 2010).

Em relacdo ao ddrade-off € Transporte x Servico ao Clientsalienta-se que o
Servico ao Cliente € um componente fundamental da Logisticaddéegfodas as funcdes
logisticas contribuem para o nivel de servico que uma empresa possseus clientes. O
impacto do transporte no Servico ao Cliente € um dos mais signdga as principais
exigéncias do mercado geralmente estdo ligadas a pontualidadeido gdém do proprio
tempo de viagem), a capacidade de prover um servico porta-a-ptieipdidade, no que
diz respeito a0 manuseio de uma grande variedade de produtosemcageento dos riscos
associados a roubos, danos e avarias e a capacidade do transpéetader mais que um
servico basico de transporte, tornando-se capaz de executar outi@es flogisticas. As
respostas para cada uma destas exigéncias estdo vinculadassemopemdio e as
caracteristicas de cada modal de transporte, tanto no que diZoréspeaiuas dimensdes
estruturais, quanto a sua estrutura de custos. (NAZARIO; WANKE; FLEURY,.2010)
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2.2 Terceirizacao

2.2.1 Conceitos

Na era da globalizacdo, muitas organizagfes estdo desenvolvenddéacie de
trabalhar em cooperagcdo com outras empresas para tornarens-sgemsia fim de enfrentar
a competitividade. Pode-se dizer que o produto deixa de ser feito @goenasa empresa e
passa a ser feito por varias empresas.

A terceirizacdo é um modelo de prestacdo de servigco que tem dnpetivaofazer
determinadas atividades consideradas nao estratégicas com enstodn que seria feito
internamente pelas empresas, podendo transferir para teroesmegsialistas e pessoas
experientes. A idéia basica é terceirizar aquilo que ndo desegarte do negdcio principal
da empresa. Constitui, portanto, uma ferramenta de gestdo que propasiemgpresas a
oportunidade de se concentrarem no seu foco, encontrando parceiroslissgeanas
atividades que estdo sendo terceirizadas.

Segundo Girardi (2008), emartsourcing— um novo conceito de terceirizacédo ja
presente nos paises desenvolvidos — € um sofisticado sistema onde h@aroeria entre
prestador de servigo/produto e o tomador destes.

Este autor relata que a terceirizagdo originou-se nos anos de 1940, os&itdia se
aliaram aos paises europeus para combater o nazismo. Teve eteiangia ao longo da
Segunda Guerra Mundial, quando as industrias bélicas terceirizaveigoseale limpeza,
vigilancia e alimentagdo, e concretizou-se nos anos de 1950, com o desesvalvi
acelerado da industria.

No Brasil, a terceirizacdo se difundiu nos anos de 1990 e fomentadertara de
novas empresas. Era aplicada apenas para reduzir custos de mém-a@eddpara melhorar
produtividade e qualidade.

A terceirizagdo precisa ser uma decisdo estratégica, rmppigca em mudancas na
estrutura organizacional. Portanto, significa um novo estilo déayapie deve estar alinhado
a estratégia geral da empresa no sentido de harmonizar o conjunto.

Na concepcao de Silveirat al (2002, p. 50), a terceirizagdo estiq deixando de ser

simplesmente a compra de servigos. Essas mudancgas proporcionam uma reisaocains
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adotados sobre terceirizagdo, sugerindo, inclusive, que os modeloslagiltambém sejam
revistos, pois passa a surgir “a soma de partes para complefoettatpdo”, no sentido de
unir o capital intelectual do pessoal interno com o do externo, formamdo rede de
intelectos que podera contribuir para a consolidacdo do sucesso emprEstes autores
passam a intitular essa nova forma de trabalho como a it&acéw plena ou transferéncia de
atividades e tecnologias.

Seu objetivo, ainda de acordo com Silvestaal (2002, p. 50), € caracterizar um
processo que se diferencia pelo surgimento de uma efetiva pamgresarial, deixando de
lado a simples prestacdo de servico. Neste novo conceito que sufgecdssidade de
descentralizagdo da execucao da atividade de producao”, sepiies transferéncia de parte
ou da totalidade de atividades que antes eram executadas de rdaetrgela empresa,
fazendo surgir a “fabrica dentro da fabrica”.

Ainda, pode ser compreendido como um “contrato de parceria emaresani
resultado, no qual o novo parceiro assume com integral responsabilidade o prazkgsmpr
no seu todo ou em parte” (SILVEIR& al, 2002, p. 50).

Segundo Girardi (2008, p. 28), “terceirizar nao significa que as atesdagppassadas a
terceiros devam ser abandonadas”. As empresas que optam ehmatrabal a terceirizacéo
devem estabelecer rotinas de acompanhamento de seus prestadeeedcds, tanto em
relacdo a qualidade do servigo/produto, quanto das novas tecnologias que podem se
ofertadas. Apesar da racionalizacdo de custos, ndo devem deixar ckrteza sobre a
idoneidade do parceiro, que deve cumprir, na integra, as questdes legasfelfmna acao
de empresas em processo de terceirizagdo repousa no fato decpemia de escala, a
curva de experiéncia e a utilizacdo de métodos mais modernos e medptdem
possibilitar ao terceiro a otimizacdo econémica dos processosetharia da qualidade do
produto ou servico fornecido ao tomador.

De acordo com Queiroz (1992), a terceirizacdo pode ser dadsifide diferentes
formas:

a) Desverticalizacdo — € uma das formas mais comum gaatdi terceirizacao e por
iIsso mesmo a mais amplamente utilizada pelas empresas. €o@sstjuisicdo de matéria-
prima e insumos industrializados por terceiros, para compor o produto final da empresa.

b) Prestacdo de servicos — é quando o terceiro executa seu tramlhetalacdes do
tomador de servicos, ou onde for determinado, intervindo na atividade-meioatintofsta

forma de terceirizacdo esta em plena evolucéo.
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c) Franquia — a empresa concede a utilizacdo de sua marcae@oserque em
condicOes previamente estabelecidas, comercializam os seus produtos ou servigos

d) Compra de servicos — as empresas buscam especialistas, q@® deapipular
certos materiais de acordo com determinadas especificacbesdécnica

e) Nomeacéo de representantes — a empresa contrata profissgpegiglizados que
atuam como preposto no mercado, vendendo produtos ou prestando servigos.

f) Concessédo — € quando uma empresa atua em nome da outra, quéacedeca

desde que sejam obedecidas determinadas condi¢cOes para comercializaq#mos s®s.

2.2.2 Vantagens e desvantagens

Embora teoricamente sejam enaltecidas as vantagens adnmaistdat terceirizacao,
€ principalmente no aspecto financeiro que as empresas brasiliase atém para adotar o
processo. A economia de escala decorrente do repasse de sema¢escpaos reduz o custo
do produto final e dos estoques, elevando a competitividade.

Além da possibilidade de foco nos negdécios da empresa na sua areag® voc
desenvolvimento das atividades-meio por terceiros conta com mai@iad#igzpedo, o que
agrega a empresa mais qualidade, bem como aumenta sua agressividadecado. O
“terceiro”, normalmente por possuir estrutura mais enxuta e adragéie mais agil e menos
burocrata, tem condicbes de oferecer servicos mais baratos ema@nqualidade em
comparacao aos disponiveis nas proprias empresas.

Oliveira (1993) acrescenta as vantagens ja citadas, outras egiakeg@ea as
pequenas empresas que sao contratadas para prestarem servigoEc@ssde novas
tecnologias, possibilidade de expansao de novos mercados, mais estabidegienento de
novos empreendedores.

Queiroz (1992) amplia este leque de vantagens considerando princigalment
empresa contratante: incremento de produtividade, reducdo dos coetrdies perdas,
concentracdo de esfor¢os na criacdo de novos produtos, liberaguid®s para aplicacao
em tecnologia, redu¢do no sucateamento dos equipamentos, otimizacaod#o asp@acos
colocados em disponibilidade, maior especializagdo, melhor distribdg&d@nda com a

geracdo de mais empregos em novas empresas.
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Abordam ainda, as vantagens de cunho trabalhista com a pulverizacddoda ac¢
sindical; criacdo de condi¢gdes de desmobilizagdo por motivos gssviatilitagdo de um
novo relacionamento sindical com o ramo de prestacdo de servicos,oretugissivo
trabalhista, reducao das acfes reclamatdrias, reducdo da ociosidade deobnao-de

Para o SEBRAE (1993), sdo especificadas as seguintes vantagers @apresa
contratante: concentracdo de espacgos na atividade-fim; focalidag&atividades nas areas
essenciais; aumento dos indices de produtividade; maior agilidéebililade e
competitividade; maior eficiéncia na cadeia produtiva; controle dealgda assegurado pelo
fornecedor; expansédo sem grandes investimentos; diminuicdo dos relowesiglos em
infra-estrutura; liberacéo de capital imobilizado; reducao dm @siproduto; transformacao
de custos fixos em variaveis; reducdo dos niveis hierarquicos e lesntloninuicdo do
poder politico interno; melhoria na imagem institucional.

Ainda para o Sebrae, a empresa fornecedora de servicos aprasesgguintes
vantagens: proporciona abertura de novos mercados; possibilita a expgassaegocios;
incrementa e desenvolvimento tecnoldgico; desenvolvimento do senso deapanzéor
especializacdo do setor; liberacdo da criatividade empresapianoramento da vocacao
empreendedora; desenvolvimento da visdo de longo prazo.

Ainda sado citadas as vantagens relativas a sociedade na atiogécceirizacao:
contribui para a reducdo nos prec¢os; criacdo de empregos e enge@s&is; incremento de
impostos para o municipio; proporciona melhor distribuicdo de renda; fawerdgoi da
economia de mercado; integracdo com a comunidade.

As vantagens ressaltadas por Leiria (1991) sdo a simplificagéonistrativa, a
economia de recursos, o0 investimento na especializagdo e consequentamentesultado
final, 0 aumento da produtividade com qualidade superior do produto. Além, déssamda
a diminuicdo do desperdicio; aumento de qualidade; desmobilizacdo; reducaovelss
hierarquicos; redistribuicdo de renda; criagdo de empregos e empresastévais; agilidade
nas decisdes; aumento de produtividade; aumento de competitividawi@uicdio do
corporativismo; desmobilizacdo para greves; diminuicdo do passivolhistdna maior
satisfacao interpessoal dos empregados; custos equilibrados dmdon€lee mao-de-obra;
melhor comunicacao interna; reavaliacdo das reclamatoriashtstds; reducdo do quadro
direto de empregos; integracdo na comunidade; sinergismo das asviaadediminuicdo de
atividades-meio administradas sem ganho de especialidade; meltdori perfil do
administrador; diminuicdo de corrupcdo externa e interna; dimindgapoder publico;

aumento da especializacdo; aumento do lucro; favorecimento da ecode®nmeercado;
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liberacdo da criatividade; otimizagc&do dos servigos; soma dalgdalnas atividades-meio e
atividade-fim; melhor administracdo do tempo da empresa; aumentngwanetimento da
comunidade com a empresa e do publico interno da empresa; melhoriaagemim
institucional; obtencéo de efetividade; relacdo com sindicatos.

Para o setor privado, principalmente, os aspectos positivos daizagdo, segundo
Leiria (1992) e Queiroz (1992) sao:

1 — Diminuicdo: do desperdicio, da corrupcéo interna e externa, do podécdpoli
interno e externo, dos niveis hierarquicos, do corporativismo, do passivdist@balas
empresas tomadoras, das reclamatérias trabalhistas, do quadresdal jpadireto e direto,
dos controles, dos custos administrativos.

2 — Melhora: o perfil do administrador; a administracdo do tempentaresa; a
imagem institucional; a comunicacao interna.

3 — Aumenta: a qualidade; a especializagdo; o lucro; o compromedinaa
comunidade com a empresa e do publico interno da empresa; a produtividade e
competitividade; a satisfacdo interpessoal dos empregados;idadaida organizacéo; a
motivacdo; empregos especializados.

4 — Gera: sinergismo das atividades fim, com a diminuicdo delates-meio
administradas sem ganho de especialidade; a liberacdo teidade; a otimizacdo dos
servigos; a soma da qualidade nas atividades-meio e fim; a obtencdo deaefetiganhos de
competitividade; agilidade nas decisdes; condicdes de desmobilipacdomovimentos
grevistas porque pulveriza a acédo dos sindicatos; condi¢cdes para anaebn@conomia de
mercado; a criacdo de empregos e empresas mais estaveis;ecuslibrados do mercado de
mao-de-obra; reavaliagcao das necessidades; efetividade e eficiéncia.

5 — Favorece a economia de mercado.

6 — Libera a supervisdo para outras atividades produtivas e recuraas ggaicacao
em outras tecnologias.

7 — Evita sucateamento dos equipamentos.

8 — Concentra esforgos na criagcao de novos produtos.

9 — Transforma os custos fixos em variaveis.

10 — Otimiza o uso de espacos colocados em disponibilidade.

11 — Simplifica a estrutura empresarial.

12 — Proporciona a concentracdo dos recursos liberados para a area produtiva

melhorando a qualidade e competitividade do produto.
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13 — Proporciona a somatéria das qualidades na atividade-meio (teegeim)novo
relacionamento sindical (ramo de prestag&o de servigos).

14 — Racionaliza as compras de materiais e de consumo, de equipamentos e uniformes.

De acordo com Girardi (2008), varios séo os aspectos que podem skidoesrcemo
vantajosos no processo da terceirizacdo, dentre estes seanegiminuicdo do desperdicio;
aumento da qualidade; liberacdo da equipe de colaboradores para abwidesles da
empresa; sinergismo nas atividades fins; diminuicdo das ativideglesque ndo apresentam
ganhos de especialidade; otimizagdo dos servigos; melhor adagédstdo tempo da
empresa; tendéncia a agilizar as decisdes; surgimento deampessas e empregos; reducao
do quatro direto de colaboradores e possibilidade do aumento de empregos especializados.

E possivel conquistar a racionalizacdo de recursos, através do eartmatia
estrutura organizacional da empresa e a consequente reducdo dokiefgeigiicos e dos
custos administrativos, reduzindo os controles, aumentando a flexibilidadmikdade da
organizacao, liberando a supervisao para outras atividades produtivaszerntoro espaco
fisico. Conquista a manutencao do foco na atividade principal, proporcionando a concentracao
de recursos liberados para area fim, melhorando a produtividade, akzpeid e a eficacia
empresarial. Ainda se torna viavel reduzir perdas, diminuindo o despexferecendo, por
parte do terceiro — pelo fato de ter estrutura mais enxutaniathacdo mais agil e ser mais
especializada — de servigos mais baratos e com mais qualidgde dadisponivel dentro da
empresa, contribuindo para a melhoria da qualidade do produto final daardet(@&IOSA,
2003).

Leiria (1991) relaciona alguns aspectos negativos que podem surga adatdo da
terceirizacdo: aumento de risco a ser administrado; dificuldadeaproveitamento dos
empregados ja treinados; demissdes na fase inicial; mudancautaresio poder; falta de
parametros de precos nas contratagdes iniciais; custo das demiskigio com sindicatos;
mé escolha de parceiros; ma administracdo do processo; aumento da depentémenaie

Queiroz (1992) enfatiza fatores que podem comprometer o processceldazacao
tais como: a falta de cuidado na elaboracdo do contrato podetacgmoblemas para o
tomador dos servigos, gerando a presuncéo do vinculo empregaticio; podeméaaonisco
a ser administrado, além de uma eventual deterioragdo no relacmoarnen sindicatos;
demissdes e o custo delas; problemas de anélises inadequadas quaadejalmento, o que
pode causar erros na viabilidade da implementacédo da estratégsana avaliacao do perfil

da empresa a ser contratada, além de eventuais problemas cgmec@lizacdo desta;
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conflitos entre culturas e uma série de outras questdes que pdaritar ou até mesmo
inviabilizar a continuidade do projeto.

Deve se mencionar, também, que ndo existem formulas espeaieasm adotadas
para evitar problemas decorrentes da utilizacdo do processo de terawirizaca

No entendimento de Girardi (2008), os aspectos que podem ser percebidos com
negativos no processo de terceirizagcdo sao: as demissdes e alauustesmas, na fase
inicial; mudanca da estrutura do poder; aumento do risco a ser siatiaj caso ocorra uma
ma escolha dos parceiros; problemas na relagdo com sindicdtasgd parametros para
definicdo dos precos nas contratagdes iniciais; ma administlacgmcesso e aumento da
dependéncia de terceiros.

Para Giosa (2003), dentre os aspectos mais significativos quétdifica implantacéo
da terceirizacdo, pode-se destacar: quando a alta administracaohdee o0 assunto, néo
sabendo identificar e, nem tampouco, buscar auxilio para faciliiamplementacdo do
processo; quando se permite que as resisténcias sobreponham idatkeelesse adaptar ao
NOVO processo que se torna imperioso para que se mantenha na competigimngoase
consegue detectar parceiros a altura, que consigam atender adeouidicqqualidade e de
produtividade exigido. Neste ponto se deve analisar com agilidadets@amente vale a

pena implantar o processo.

2.3 A terceirizacdo na logistica de distribuicéo

Conforme afirma Alvarez (1996), a terceirizagdo das operacodstdbuicao pode
ser uma forte aliada nas grandes corporacoes. Os gestores n@oegpéear lucro imediato
com a sua adocdo, mas é uma alternativa que incentiva o surgaegmeguenas empresas
que buscam a especializagdo em nichos especificos de negdcieserader as grandes
empresas um nivel de qualidade superior na distribuicdo de produtos.

A visao tradicional de terceirizacdo, ja ultrapassada nos diaBoge leva em
consideracao apenas o0s aspectos financeiros quantitativos, o que nadeagrétgavalor as
empresas. Em um conceito mais subjetivo, o importante serigaréeifizar” as operacoes

de distribuicdo, mas criar parcerias. Nessa nova visao deritexc@b a informacgéo é
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compartilhada e ndo mais proprietaria, € 0s contratos passam @e smaior prazo,
postergando os resultados eficientes também por um tempo maior.

A tomada de decisdo ao terceirizar um servico ou elementadkira, leva em
consideracao elementos estratégicos e taticos, sendo eles:

» Razdes estratégicas:
- melhorar o foco do negdcio;
- compatrtilhar os riscos;
- utilizar recursos para outras finalidades.
* Raz0les téticas:
- reduzir e controlar custos de operagao;
- compensar a falta de recursos internos;
- melhorar a gestéo de funcdes dificeis ou fora de controle.

Uma das maiores vantagens da criacdo de parcerias é a cq@engaesséncia do
negocio, o servico seria realizado com melhor qualidade e reducamstos indiretos. A
terceirizacdo envolve também um cuidado muito importante, o risca@ahtgie a empresa
corre. Isso se deve ao fato da imagem da marca ser inéwiéane ligada a empresa

prestadora dos servigos de distribuigdo.
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CAPITULO Ill - ESTRATEGIAS DE TERCEIRIZACAO DE
LOGISTICA NUMA EMPRESA DE VAREJO DE BEBIDAS

3.1 Caracterizacao da Empresa

A empresa, objeto deste estudo, trata-se de uma das maiorgarieerd® mundo,
produzindo e distribuindo uma vasta linha de bebidas como cervejas regftege isotonicos,
chas entre outros. Devido a sua posicdo dominante no mercado brasiléebides, a
preocupacao da empresa passou a ser a manutencédo de sua participagécado interno e
expandir de forma competitiva suas operacdes em toda América Latina.

Suas fabricas estao distribuidas de acordo com a demanda da rdgfitbh@idas
pelos proprios Centros de Distribuicdo Direta (CDD), seguindo os osegadroes de
qualidade. Na Regional Sul, existem trés fabricas de cervejadandgua e refrigerante e
cinco centros de distribuicdo, sendo um desses o CDD que atendé&a dagGrande
Floriandpolis. Sua estrutura € um ponto estratégico, estando direcionadaterater seus
clientes de uma forma rapida e agil, fazendo com que os mesnars-sisatisfeitos com o
servigco. Os centros de distribuicdo se encarregam da vendidudigs emerchandisinghnos
pontos de venda. Dessa forma disponibilizam todo o suporte para seus,clieitesive
incentivos financeiros concedidos de acordo com a demanda de cada um.

A Empresa de Bebidas trabalha sempre para manter a qualidsdesderodutos e
servicos, treinando e mantendo os melhores colaboradores do mercado cerosmadrdes
corporativos, sendo para rotinas basicas ou para projetos. Os funcionarios progunauomse
planejamento estratégico pré-definido em busca de melhoresdesulO grande diferencial
da empresa é a sua capacidade de formar gente engajadaninddteia atingir os objetivos
da organizacdo. Para a empresa, o cliente é a ligacdo entrgp@nbame os consumidores,
por isso, recebem apoio comercial e de marketing, fazendo comagueirha crescente
preferéncia pelos produtos fabricados pela mesma.

A empresa possui um Codigo de Etica, que todos os funcionarios assemem c
compromisso para orientar seu cotidiano e seus padrfes de conduta @ afictegridade
estdo em todas as acdes e atividades da organizacdo, sejag@ssrebm funcionarios,

cliente, consumidor, fornecedor e revendedor quanto com integrantes doppblien. A
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empresa investe em seus colaboradores, fazendo com eles peajaamde acordo com 0s
objetivos e necessidade da companhia, identificando oportunidades e desperdici
estimulando a participacéo, integracdo e a comunicacao edtre 0s envolvidos em suas
operacdes, |hes assegurando padronizacdo das informacdes e rapidemdimoento as
demandas internas e externas.

A empresa tem um crescimento anual de 15%ecanomic Value Addedu Valor
Econbmico Agregado (EVA). Para atingir esse objetivo, ela utiti@aao recursos o
recrutamento, treinamento, manutencdo de pessoas, antecipacao dissdtesensumidor,

fabricacéo e distribuicdo de produtos de qualidade ao menor custo mensal.

3.2 Caracterizacao do Centro de Distribuicéo

Um dos pontos fracos do centro de distribuicdo da empresa encontrgpadende
distribuicdo, a qual é feita por uma transportadora terceitiZzaégiado que esse é o foco
principal para um bom atendimento ao cliente. Hoje a empresa massm® mudanca de
transportadora, visando o melhor atendimento.

Cada CDD tem um responsavel financeiro, o analista. Este arfalet@eiro tem
autonomia para projetos de pequeno porte e reestruturacdo. Sua fmlgadsstrita ao
fechamento de vendas, onde a partir da analise de seu cadasti@jaatvergéncias como
alteracdo na condicdo de pagamento ou limite de crédito, o meseuassado para a
geréncia ou diretoria para liberagcéo do pedido via e-mail.

Seu resultado financeiro é muito favoravel, pois a cada ano a saadengenda é
acrescida em 10% sendo que hoje ela se encontra em 20% acimi@.dA erapresa possuli
auditoria interna que é feita por funcionarios de fabrica ou da administracémn, @etambéem
dispbe de auditoria feita por empresas parceiras, realizadas mensarmantlmente.

O sistema de informacdo utilizado pela empresa é totalmemtgradd nos seus
setores. O mesmo sistema ¢€ utilizado para contagem de produtdequeepara carregar
caminhdes de entrega, cadastro e venda e clientes, analise financeir@teasrutilidades.

O centro de distribuicdo possui um setor de contabil, no qual astaéefaealizadas
pelo setor financeiro, sendo esse responsavel por passar os reladdtersdo todas as
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informacgfes de faturamento, gastos para a administracdo gedal,se encontra o setor
contabil da organizacao que é centralizada.

Os resultados alcancados de cada produto sdo controlados pelo setodale de
cada centro de distribuicdo, e enviados a Diretoria. O setor de varstas controle total
sobre as margens de cada produto vendido e as margens de contdbuiada produto para
a companhia. O plano de contas é montado anualmente, onde também sacdecitidas
metas. Esses sao feitos pela administracdo central e enpe@osada regional, sendo que
apos ser enviada ndo ha qualquer alteracao.

No setor financeiro, existe um cobrador que vai ao cliente que possigsisdéom a
companhia, fazendo a devida cobranca. Todos os centros de distribuizao udi mesma
forma de cobranca.

A empresa possui 0 setor de marketing responsavel pela divulgagapdsa e seus
produtos. Nos centros de distribuicAo o marketing refere-se apesasnaeriais de
merchandisinge ao apoio e patrocinio de grandes eventos culturais, ficando a parte
publicitaria sob responsabilidade das Diretorias.

Os produtos e servigcos oferecidos pela empresa estdo em coostaai@ento, pois
sao produzidos com alta comercializagdo e concorréncia. Essas irsogagogeterminadas
pelo mercado, pois a empresa langa produtos para ter um diferenai@rcado de bebidas.
Para isso a empresa precisa estar atenta as novidadetatapelos seus concorrentes e aos
desejos e necessidades de seus consumidores e clientes.

A producdo é feita conforme a demanda de cada centro de distribuscéen¥andas
desses produtos sao altas e ocasionalmente ocorre falta de prashrita oom as fabricas
em constante producdo. A empresa tem grande facilidade em vendduzipe distribuir,
mas o seu foco e potencial se encontram nas vendas.

A distribuicdo desses produtos é feita da seguinte maneira: apésdatopiser
fabricado, é verificada a demanda de cada centro de distribuicddfaziues pedidos
diariamente as fabricas. Os centros de distribuicdo séo respsnzdaeanalise e previsdo de
vendas, assim como armazenagem e distribuic&o.

A empresa possui um cadastro contendo todos os dados necessariossptueess
Esse cadastro é integrado, sendo que ele possui todos os dados pessoaigedsatl
histérico de compras, suas formas de pagamento. Normalmenteagsstro é utilizado
como fonte de pesquisas.

Os precos dos produtos que chegam ao consumidor final sdo tabelados pela

administracdo central, sendo que nem sempre o0s clientes mespe#sas tabelas,
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comercializando esses produtos com valores diferenciados. A empsssa rodutos com
precos muito variados atendendo a todos os tipos de consumidor. Todos os centros de
distribuicdo possuem metas que sdo determinadas pela administeat@ conforme a
demanda de cada regiao.

A empresa trabalha com banco de horas, sendo controlado com ponto indmtmatiz
N&o possui controle de absenteismo, ja que ela trabalha com bancosde éstaé feito em
forma de compensacéo. A rotatividade de pessoal é controlada mensalmemdando um
relatorio com os admitidos e demitidos para a administracéo central.

O centro de distribuicdo também possui um departamento de segurahgao
responsavel é o Técnico de Seguranca, setor dedicado a prevenci@entesie manutencéo

da saude no trabalho.

3.3 Descricdes do processo logistico

3.3.1 Descricao da estrutura e atividades

O centro de distribuicdo da Empresa de Bebidas X na Grande Florianépoluma
estrutura logistica de 34 caminhdes fixos de entrega, sendo que cpdasuincapacidade de
lotacdo de 10 baias. O numero de frotas ativas pode variar de acordo demanda de
produto no més, essa estrutura de 34 caminhdes foi estabelecidauficrants para atender
a previsao do volume do més de Outubro de 2010.

A figura 6 é uma ilustracdo do modelo das frotas de distribuicdo detpsadilizadas

na Empresa:
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Figura 6 — llustracdo do modelo de caminh&o utilizado na entrega

Fonte: Randon S/A.

Estima-se que aproximadamente 91% das entregas na Empresaligada® com

veiculos com essas caracteristicas de estrutura. Essaida¢&wmnse deve ao fato de que o

maior volume de entregas, totalizando 65%, é realizado em pontos dedeatrdada cidade

de Florianodpolis, localizados em ruas de dificil acesso e estacionamenttmsrestr

A area de abrangéncia das entregas realizadas pelo centigtrithelicdo em questédo

engloba oito regides, como mostra a Tabela 1: Palhoga, com urdepestregas de 21% em

relacdo ao total; Florianopolis, que representa 52% das entremasn@dor Celso Ramos,

com 3% das entregas; Antonio Carlos, 2% das entregas; Sao Pedrcad&ar, com 3%;

Rancho Queimado, que representa 2% das entregas; Paulo Lopes, 34%; Mornas,

também com peso de 3% em relacdo ao total de entregas, e S&o Jos€, com 11% das entregas

Tabela 1 — Peso das entregas em relacéo ao total por regido atendida

S

Regido Peso da regido em relacéo ao TOTAL de entreg
Palhoca 21%
Floriandpolis 52%
Governador Celso Ramos 3%
Antbénio Carlos 2%
Sao Pedro de Alcantara 3%
Rancho Queimado 2%
Paulo Lopes 3%
Aguas Mornas 3%
Séao José 11%

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.
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A empresa de distribuicdo terceirizada possui, em seu quadro ci&olata pessoal,
uma equipe de entrega formada por 34 motoristas fixos de caminhaquda&8es, ou seja, 2
ajudantes por caminhéao.

O processo de entrega na Empresa de Bebidas X é realizado eguilidesa venda, o
que resulta na necessidade de roteirizacdo diaria das catgasnes de cada caminhao de
frota, tentando ocupar o maximo possivel de sua capacidade, pois depmndemfator
sazonal, o volume de produtos vendidos. Os softwares de roteamento desveddompresa
de Bebidas € uma de suas principais ferramentas de logistalenente, os maiores ganhos
em termos de custo foram provenientes da maior ocupacao, menor gleadédaeiculos em
uso e reducdo na distancia e tempo meédio de viagem. O macro flustictoge inicia no
armazeém, com o carregamento dos caminhdes conforme estabelecideiros. rApos a
saida na portaria, os caminhdes realizam as entregas nos pontagale veltam ao centro
de distribuicao para prestacéo de contas fisica e financeira.

A Figura 7 ilustra de forma resumida o macro fluxo logisticeemgresa, desde o
momento que o caminhdo sai do centro de distribuicdo, até o seu ret@rmurgsiacao de

contas:

-

Entrada by ~ Entrega Armazém
Portaria Entregade e | SaidaPoraria || LiberagdodaEquipe | €<—— Liberagdo dos
T produtos de Entrega caminhdes
-~
—> Financeira
Acerto financeiro EntregNa
Reunido
Artrazérm matinal da
. 5 equipe de
Armazem Estacionamento distribuigio
Descarregamenta ——
docaminhio

Armazem
Frocedimento de
— conferéncia troca,
refugn e devolugdo

.

Figura 7 — Macro processo logistico da Empresa de Bebidas

Fonte: Pesquisa de campo, 2010
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7

A prestacdo de contas fisica é realizada devido aos produtos d@impresa
comercializa, além de bebidas com embalagem descartaveliviejasee refrigerantes que
utilizam vasilhame retornavel. Esse fator torna as atividadéstita complexas, além do
controle de entrega, a equipe tem o dever de retornar com o vasidaziméga utilizado pelo
cliente.

O processo de entrega é padronizado em todo o pais, e deve ser cumprido pel
transportadora terceirizada, junto a Empresa de Bebidas, por todpa eéegdiistribuicdo. Os
motoristas e ajudantes de caminhdo sao responsaveis por uma ddagfeidades que
devem ser realizadas na rua durante a rotina de entregavidadss realizadas sao descritas

conforme a segquir:

1. Planejamento das entregas: planejar a ordem das entregas e vepifissibdidade de
realizar o ponto de parada;

2. Descarregamento do caminh&o: descarregar o caminhdo com assetitrggato de
venda em questdo e montar as pilhas de produtos de modo que ndo atrapalhe a
passagem de pedestres e veiculos;

3. Chegada ao ponto de venda: ao chegar ao ponto de venda conferir junto amslient
produtos a serem entregues (constam na nota fiscal);

4. Conferimento da nota fiscal: conferir os valores, condigbes de pagameatidade
de produtos, prazo;

5. Apuracao de refugo e recolhimento de vasilhame: verificar o vawlhaazio do
cliente e verificar se as garrafas estdao em condi¢cOesequailzacédo, antes de realizar
a entrega;

6. Realizacdo da entrega do produto: descarregar os produtos que constaefiszal
emitida ao ponto de venda, armazena-los no estoque e promover o rodizio;
Recebimento do pagamento;

8. Organizar a carga: retornar com o vasilhame vazio e arrudliap@sicao das caixas
cheias e vazias nas baias;

9. Seguir para a préxima entrega.
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3.3.2 Estratégia e indicadores de eficiéncia

O gerenciamento do processo logistico na Empresa de Bebidas Xarantir com
exceléncia, juntamente com a empresa terceirizada de disiobaiggestdo do processo de
entrega. Isso é feito através do cumprimento dos procedimentos pairdmco em nivel de
servico, e no alcance dos indices de produtividade e custo, superangmecsatiwas dos
clientes, o que proporciona a melhor rentabilidade do negdcio.

A Empresa trabalha com algumas premissas basicas [aga at exceléncia no
atendimento de entrega ao cliente, sendo assim, a visao geral para ganaftor gestdo em
termos de logistica levam em consideragéo o:

- menor custo operacional;

- maior produtividade e o

- melhor nivel de servigo ao cliente.
Esses indicadores tém como objetivo medir a eficiéncia daogestalogistica
implementada. Os principais indicadores foram dispostos de formafisiada e objetiva

para melhor entendimento, conforme dispostos na tabela abaixo:

Tabela 2 — Produtos base para alcance das estratégias de logistica

PRODUTOS ITENS DE CONTROLE

Custo Variavel de Entrega Custo dos caminhdesoda fr

Frota fixa ativa

indice Caixas / Caminhao

Produtividade em Distribuicéo indice Caixas / Viagens
Numero Médio de Entregas
% Rotas com Jornada Liquida <= 10h20

% SAC* Viagens frota fixa

% SAV** Viagens frota fixa

Nivel de Servi¢o Absenteismo

Devolucdo em Caixas

% Check-List da auditoria de qualidade

Demissdes voluntarias e forcadas

Terceirizagdo da Distribuicdo

Acidentes com Terceiros

Fonte: Pesquisa de campo, 2010
*SAC é abreviacdo de Servico de Atendimento ao Quicor
*SAV é a abreviacdo de Servico de Atendimento anejo
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Em um ambiente de extrema competicdo no mercado, a Empresa dasBe¢ltiusca
constantemente diferenciais competitivos, principalmente na quistériucdo de custos e
na diferenciacdo de produtos, principalmente na questdo de reducdostds e na
diferenciacdo de produtos. A gestdo dos custos variaveis em tedenhogistica na Empresa
de Bebidas X tem uma atencdo maior, justamente por ter como weusiprscipais focos a
produtividade no servigo.

3.3.2.1 Estratégia de custos

O custo variavel de entrega, como indicador de eficiéncia, envolvastss dixos,
custos fixos indiretos, custos variaveis e 0s custos com a equipgtag due seréo

estratificados mais adiante.

3.3.2.2 Estratégia de Produtividade

A produtividade em distribuicdo € medida com base em cinco fatoresppis que
relacionam a disponibilidade de caminhdes no dia, sua capacidade uglizafleantidade de
entregas e devolugdes. As andlises relacionadas a produtividafletassao fundamentais
para que a roteirizacdo das entregas seja realizada commasga basica de maior

produtividade.

Tabela 3 — Itens de controle relacionados a produtividade

PRODUTOS ITENS DE CONTROLE

Frota fixa ativa

indice Caixas / Caminhao

Produtividade em Distribuigao indice Caixas / Viagens

Ndmero Médio de Entregas

% Rotas com Jornada Liquida <= 10h20

Fonte: Pesquisa de campo, 2010
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O indicador de quantidade de caminhdes da frota ativos no més é de grand
importancia para atingir os resultados desejaveis. O centro dbuigsto conta com 36
caminhdes em sua frota atualmente, e remunera a transportadosalmente. Em
contrapartida existem sazonalidades como, por exemplo, caminhdes alequietséo
indisponibilizados para as entregas por problemas de manutencao, gdenmgeolocacao
do caminh&o no mercado em um determinado dia.

Outro indicador de produtividade descrito na tabela em questdo é o nuncaiRage

transportadas por caminhao que € medido pelo indicador:

indice caixa/caminhdo = n° de caixas transportadas no dia

n°® de caminhdes em rota

Esse indice é medido pelo nimero de caixas transportados no dia dividido pe
guantidade de caminhdes utilizados no dia. Através disso a Empresgueoviseializar se a
roteirizacdo dos carros esta sendo eficiente, de modo a ocupai todpacidade de
carregamento dos caminhdes.

Também em funcdo da produtividade, € mensurado o numero de caixas @adasport
por viagem: é feita uma andlise do numero de caixas transportadi#ia dovidido pelo

namero de viagens realizadas.

indice caixas/viagem = n° de caixas transportadas no dia

n° de viagens realizadas no dia

Este € um dos indicadores de maior importancia segundo a Emprisskevpoem
consideracdo que cada caminhdo possa realizar mais que uma viageda. pbma
determinada regido, em um dia especifico, pode ter sido roteigmaagoucas entregas.
Desta forma, o caminhdo que efetivou a entrega nessa regidovqalitaleao centro de
distribuicdo, ser novamente carregado e realizar outra viagemrdgasntiurante o intervalo
de jornada dos motoristas e ajudantes. Esse item de produtividadgréexie contribuicdo
para a economia de custos variaveis.

O numero de entregas dividido pela quantidade de viagens resulta na quantidade

média de entregas, o0 que € essencial para 0 negocio da Empresa.
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N° médio de entregas = n° de entregas no dia

quantidade de viagens no dia

Este indicador indica que se, em uma determinada regido, o caminhao sai do armazém
do centro de distribui¢cdo, carregado com 0 maximo de entregas qugusrealizar, dentro
da jornada de trabalho do funcionario.

Outro item fundamental na distribuicdo é a porcentagem das rotedrdga que séo

realizadas dentro do horario de trabalho do funcionario.

% rotas com jornada liquida = n° de viagens com jornada liquida =< 10:20h

=<10:20 h n° de viagens da frota

O indicador relacionado abaixo sinaliza se a roteirizacdo domiudes esta sendo
feita de forma proporcional em todas as rotas, ou se exggmalregido sobrecarregada em
termos de capacidade. Essa concepcéo, além de evitar que algunsipaaioda de regides
roteirizadas acima da capacidade ndo sejam atendidos em téfihocbntribui para a
qualidade de vida do funcionario e otimiza os custos com a mao de obkdp dewéo

necessidade de remuneracéo de hora extra.

3.3.2.3 Estratégia de Nivel de Servico

A mensuracao do nivel de servigo logistico avalia todo o ciclo do pedgtie deseu
recebimento até sua efetiva entrega no ponto de venda. Esse é utmdopsiprprodutos
relacionados a eficiéncia do negocio para a Empresa de Bebidaabela 4 mostra os
principais itens de controle que a Empresa de Bebidas X ygdizamedir o desempenho de
nivel de servico ao cliente:
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Tabela 4 — Itens de controle relacionados ao nivel de servigco

PRODUTOS ITENS DE CONTROLE

% SAV Viagens frota fixa
% SAC Viagens frota fixa
Nivel de Servigo Absenteismo

Devolucdo em caixas
% Check-List da auditoria de qualidade

Fonte: Pesquisa de campo, 2010

O produto engloba inumeros indicadores, como a resolucdo de reclantigde
clientes. O SAV — Servico de Atendimento ao Varejo - € um canguabos clientes do
varejo, donos dos pontos de venda, podem realizar reclamactes e eyestiesua Empresa.
Seguindo o0 mesmo conceito, 0 SAC — Servico de Atendimento ao Consumidarar@ de
comunicacao no qual o consumidor final pode fazer essas solicitacdrdid@dores como o
SAV e SAC foram incorporados ao nivel de servico da Empresa no a@08glogo no
inicio do processo de transformacao da logistica em distribgéeirizada, como ponto de
atencdo devido a grande quantidade de chamados com carater negativo.

O absenteismo da equipe de entrega ativa também é um item decopuérohede o
nivel de servigco da atividade logistica na empresa. A ausén@guilze ndo gera apenas
impacto nos custos da Empresa, mas é um empecilho para que aalwidsiica possa ser
executada. Para que a mercadoria chegue ao cliente € nacedddn da disponibilidade de
estrutura fixa — caminhdes da frota, disponibilidade de méo-de-obra. A partir doto@ue
0 quadro de lotacdo de pessoal da transportadora € preenchido, ndo haatimaronovas
contratagcdes. Os funcionarios com reincidéncia de falta injast#ic até ndo serem
substituidos, geram um significativo impacto negativo em relac@woaesso de entrega, 0
que é diretamente ligado ao nivel de servico, pois muitas vezeshite aeixa de receber a
mercadoria.

Outro indicador utilizado pela Empresa de Bebidas para medir o mi\s#grdico ao
cliente € o volume de devolucdo de mercadorias em caixas. O blicevolucdo é
mensurado apenas para os produtos que sao devolvidos no momento da entrega, dieixa
lado qualquer espécie de troca de mercadorias, seja esta @fgbwadotivos de validade ou
problemas de qualidade do produto. S&o consideradas devolugcbes as meracpo®ria
deveriam ser entregues, mas devido a motivos especificos, remonaentro de distribuicao.
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A Tabela 5 abaixo aponta, por ordem de relevancia, as mais fregjjastificativas de

devolugao:

Tabela 5 — Principais motivos de devolucédo de mercadorias em relacéo ao total

MOTIVO DA DEVOLUCAO PESO
Falta de vasilhame 36%
Falta de dinheiro 28%
Ponto de venda fechado 16%
Pedido divergente 12%
Outros 8%

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.

A estatistica apresentada na Tabela 5 foi feita com baserioal@ale Janeiro a
Setembro do ano de 2010, e aponta que a falta de vasilhame é o principal daeot
devolugcao de mercadorias atualmente, com 36% de peso em relact. dduitas vezes o
vendedor, no momento de realizar a visita no ponto de venda, ndo confelestdeam o
namero de caixas e garrafas retornaveis equivalentes a quantidpddido. No momento da
entrega, se o0 cliente ndo possui vasilhame suficiente para pelmarnovo produto, a
mercadoria deve voltar ao centro de distribui¢do, gerando devolucao.

O segundo motivo com maior peso de devolucao é a falta de dinheirpé&cregsara
realizar o pagamento do pedido no momento da entrega, com 28% de sigiaifica
realizacdo do pedido ao cliente s6 € concretizada ap0s susedir@inceira, que envolve
inadimpléncia e giro do produto no ponto de venda, entre outros. Porém, enmralguento
o cliente pode alegar falta de dinheiro disponivel em caixa para eaggama entrega,
gerando assim a devolucdo da mercadoria.

As devolucdes justificadas pelo motivo do ponto de venda estar fechadomenta
da entrega representam 16% do total, e ocorrem mesmo coruiemtefiroteirizacdo do
carregamento, que leva em consideragéo o horario de atendimeaidadeonto de venda em
especifico.

Questdes relacionadas ao engano de marcacao dos pedidosiosgiei® vendedor
tém um impacto de 12% nas devolugdes. O cliente, ao verifinataafiscal e sinalizar o
pedido divergente, tem o direito de ndo receber a mercadoria, fazendgueoa equipe
retorne ao centro de distribuicdo com a entrega. Ha também urn@ppeéio de 8% de

devolugbes com diversas causas, ndo especificas e que ndo ocorremegi@ncia, e,
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portanto, ndo tem relevancia para o estudo. Resumidamente podetseatirdiente grande
parte da responsabilidade em relagédo as devolucfes das entréajtsdA planejamento em
relacdo aos pedidos realizados pelo cliente de varejo signifiggande desafio de analise e
acompanhamento logistico para a Empresa de Bebidas.

O dltimo item de controle relacionado ao nivel de servigo tem dpiosgle de um
acompanhamento mais concreto por parte da Empresa de Bebidas d&o cqueda
transportadora terceirizada. E um item que envolve a auditoria desposga estabelecidos e
gue devem ser cumpridos por ambas as empresas para garaguiaacae dos funcionarios e
exceléncia no processo de entrega, gerando maior satisfac@@nsm @ auditoria abrange o
atingimento de indices relacionados a qualidade do servigco, queesprédficados mais

adiante.

3.3.2.4 Estratégia de Terceirizacao da Distribuicéo

A estratégia de terceirizacado da distribuicdo € o foco darésa de Bebidas para
alcancar o equilibrio entre os itens que medem a performancackghs terceirizacdo da
distribuicdo fisica foi adotada pela Empresa em meados de 2005]ec ed#8o a parceria
feita com a transportadora em questdo permanece. Sa0 muitosivass goe a Empresa de
Bebidas X encontrou para tomar essa decisdo, que representa unmme e@otagem
competitiva, principalmente se tratando de custos. Além disso, parmserempresa de
vendas, que comercializa produtos de alto giro e grande volume de coasiEmpresa de
Bebidas X tem uma visdo muito voltada para a produtividade do negocioprtrencna
terceirizacdo a melhor forma de aplicar sua estratégia.

Quando se trata de produtividade, além dos indicadores de desempenhsuigaem re
em menores custos, existem também aqueles voltados aos funciensuesatisfacdo, pois
ndo ha como realizar nenhum tipo de operacdo sem disponibilidade de oiffa-dEsse
fato, por exemplo, € um dos maiores desafios da transportadora, antky @ equipe de
entrega ativa e satisfeita.

Existem dois principais indicadores utilizados pela Empresa dedde X para
analisar a gestdo de pessoas da empresa terceirizada: adandiemissdes voluntarias, que

sao feitas com iniciativa do funcionario; o indice de demissdesdasgaealizadas com
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iniciativa da transportadora; e o numero de acidentes ocorridos temmiros, com

afastamento do trabalho.

Tabela 6 — Itens de controle relacionados a terceirizacao

PRODUTOS ITENS DE CONTROLE

Demissdes voluntarias e forcadas
Acidentes com Terceiros

Terceirizagdo da Distribuicdo

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.

A partir de dados analisados em Setembro de 2010, pode-se obter wrn degid?2
funcionarios na equipe de entrega: 34 motoristas, acompanhados por 68 ajdéantes
caminhdo; 20 motoristas que fazem o transporte de produtos da fabdaca pantro de

distribuicdo e mais 12 funcionarios do setor administrativo da empresa tadzeiriz

Tabela 7 — Quadro de Lotacao de Pessoal da transportadora em Setembro de 2010

AREA N° DE FUNCIONARIOS PESO
Administrativo 12 8,96%
Equipe fabril 20 14,93%
Motoristas (entrega) 34 25,37%
Ajudantes (entrega) 68 50,75%

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.

De acordo com a Tabela 7, a equipe de entrega — motoristas e &utaotaninhdes
da frota — compde a grande maioria dos funcionarios do quadro de lotapéssdal da
transportadora, representando 76,12% do quadro de lotacdo de pessoal. Aabailiimrid
realiza o transporte dos produtos da fabrica até o armazém do centdistribuicdo
representa 14,93% do total de funcionarios, e a equipe do administratiamsizortadora,
8,96%.

A partir do cenéario acima, registrado no més de Setembro de 2010, dadcos
atualizados em Novembro de 2010, p6de-se obter uma diminuicdo do quadro da equipe de
entrega em 10 pessoas — sendo 6 motoristas e 4 ajudantes de canssdgideBligamentos
da empresa ocorreram, em 95% dos casos, por iniciativa do funcionamaioAjustificativa
para o ocorrido € a demanda sazonal que sofre a empresa de bebidassignificativo

aumento das vendas durante os meses guentes associado com o $atar dariregido, as



58

praias, que tem sua populacdo triplicada na época de temporada. Cosnetapregos
temporarios durante o verdo, hd um grande numero de funcionarios cgrerprefocurar
outras oportunidades. Os indicadores de demissfes voluntarias e forqaatéis,d® cenario
corrente, se tornam importantes para a gestdo de pessoal.

A Empresa de Bebidas X, juntamente com a transportadora teadairittm como
premissa basica para a satisfagdo dos funcionarios, sejanpréf@ios ou terceiros, sua
seguranca no trabalho. O numero de acidentes ocorridos no ano entrou carmaividual
dos gerentes de Recursos Humanos e de Operacoes.

Os acidentes nos quais é necessario o afastamento do funcionarias#n ae peso
direto em relacdo aos custos da Empresa. Esse Onus, no entanto, poedid@rem longo
prazo devido a grande dificuldade de contratar mao-de-obra parafiessidades. Além
disso, ha perda na produtividade no processo durante o periodo de adaptacéo doiduncionar
gue é avaliado aproximadamente por 3 meses.

As ocorréncias de demissdes, em sua grande maioria, voluntanaganam a
importancia e a dificuldade em obter uma eficacia em gestéo de pessoas madéuongistica
na Empresa de Bebidas X. A estratégia de terceirizag@ coen um de seus maiores

propésitos a gestao do processo, principalmente no que se trata de recursos humanos.

3.3.3 Caracterizacao do volume de vendas

A analise do volume de vendas de bebidas € fundamental para o péariejam
logistico na empresa. Toda a disponibilidade de frota ativada memsalma Empresa X é
baseada em estudos do volume de vendas do ano anterior somadosraerdmepcevisto da
empresa para 0 ano corrente.

A venda de bebidas na Empresa é medida através do volume enkfgesnontante
porém, no final do més, resulta em milhdes de litros. Devido aasspghtude os valores
foram transformados em hectolitros para melhor entendimento. Aalr@kebaixo aponta o

volume de vendas no centro de distribuicdo, no ano de 2010.



Tabela 8 — Volume de vendas no ano de 2010

MES VOLUME (L) VOLUME (HL)
Janeiro 5.840.091 58.401
Fevereiro 4.165.332 41.653
Marco 4.825.094 48.251
Abril 3.642.367 36.424
Maio 4.165.134 41.651
Junho 3.620.277 36.203
Julho 3.610.386 36.104
Agosto 4.031.933 40.319
Setembro 4.918.133 49.181
Outubro 5.178.817 51.788
Novembro 6.220.235 62.202
Dezembro 8.691.076 86.911

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.

O volume de vendas apresentado na Tabela 8 é o resultado real doerm26é&s§, ja
apurados ao longo do ano. Este, porém, apresenta somente o volume dessimetuenos
pontos de venda com o perfil levado em considerag&o no trabalho, ou sejadssaerantes,
padarias, casas noturnas, mini mercados e sub-distribuidores. O daargeandes redes de
supermercados néo esta incluido.

Os meses de Novembro e Dezembro apresentam apenas uma tendéoiciae@em
relacdo ao ano de 2009. Essa tendéncia foi feita com o volume de verdaged#bro e
Dezembro do ano anterior multiplicado pela taxa de crescimento dedd5S¥%ercado de
bebidas global, de acordo com os dados do relatério CABRgound Annuel Growth Rate
no periodo de 2004 a 2008.

De acordo com as estratégias da Empresa de Bebidas X, alenetascimento da
demanda de bebidas para 2010 em relacdo ao ano de 2009, € uma média de 8/82%
patamar ja atinge 5,68% de crescimento. Com a finalidade de ufitarvas especifica do
negocio na regido de Floriandpolis, 0 aumento das vendas foi e&stdatiem meses. A area
que o centro de distribuicdo atende possui uma demanda muito sazonal, depoba ae
temporada de verdo. A partir da analise do volume de vendas no 2803jdoram obtidos

0S seguintes resultados em relagéo ao crescimento, conforme mostrea®Tabe
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Tabela 9 — Crescimento da demanda de bebidas em 2010 em relagéo ao ano anterior

Jan Fev Mar| Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

5,98%| 6,01%| 5,73%| 5,04%| 5,22%| 5,98%| 5,21%] 5,41%| 5,63%| 5,77%| 5,99%| 6,17%

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.

Os maiores crescimentos de volume em 2010 comparados com o ano de 2009
ocorreram no més de Fevereiro, com 6,01% de aumento das vendas, e ndeEnd®o,
com 6,17%. A demanda no més de Fevereiro, ndo somente devido ao verdo, ecorre
funcdo do feriado de Carnaval. Tanto o més de Novembro quanto o mézetalipo, que
séo ainda correntes, ndo constituem resultados reais, e sim unmigenidécrescimento. O
més de Junho de 2010 foi um més atipico em relacdo ao volume, powsiro teirmestre do
ano é considerado historicamente na Empresa, na regido dedjotia, como o periodo de
maior escassez de demanda de bebidas. O crescimento de 5,98% do volem#ade=m
Junho de 2010 ocorreu devido a Copa do Mundo. A tendéncia feita no ano de 2009 para o
més de Junho de 2010, sem considerar o evento, previa um aumento do volume degevendas
apenas 5,09%.

O Grafico 1 demonstra o volume de vendas, em hectolitros, de cadstreime ano
de 2010.
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Grafico 1 — Volume de vendas trimestral (em HL) no ano de 2010

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.
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No inicio do ano, em Janeiro, Fevereiro e Marco, a demanda por bepréasntou
um volume de 49.435 hectolitros. Os meses em questdo sdo marcados pocatouie
turistas na regido. A partir do outono as vendas comecaram apcaitargdo um volume de
38.093 hectolitros, ou seja, um decréscimo de 22,94% em relacéo ao trimestre anterior.

O terceiro trimestre de 2010 foi considerado ainda um periodo de baixoevadle
vendas na Empresa de Bebidas, apresentando os meses de Julhooecédmgosbs mais
criticos do ano. A demanda em Julho foi registrada com 36.104 hectelitess Agosto,
40.319 hectolitros. As metas de alcance do volume no terceiro tenfestim atingidas
devido ao rapido crescimento no més de Setembro, quando iniciaram dssferias pontos
de venda comecaram a fazer estoque de produtos.

O 4° trimestre & o de maior volume de vendas durante o ano. Com a terdi&ci
meses de Novembro e Dezembro, que foram baseados no histérico dd28086,des vendas
atingem aproximadamente 66.967 hectolitros, representando 34,10% do total de todo
volume de vendas do ano. O més de Outubro foi marcado com 51.788 hectolitros e a
tendéncia para Novembro € de 62.202 hectolitros. Porém, 0 més com maiap [@@® € 0
més de Dezembro, que atinge o pico de vendas de 86.911 hectolitros.

O Graéfico 2 ilustra o peso dos trimestres do ano em relacdo ao total de vendas.
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Gréfico 2 — Peso das vendas em relagdo ao volume total em 2010
Fonte: Pesquisa de Campo, 2010.
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Foi possivel observar que o 2° trimestre foi o mais critico dp @ um peso de
19,40% das vendas em relagdo ao volume total. Dada referéncia fostaml@araom o 4° e
altimo trimestre do ano, apresentando 34,10% de peso em relacdo atetotidas. A
sazonalidade de vendas € uma caracteristica propria da regi@ocgqu&o de distribuicdo
delimitado para o estudo atende e essa questdo é levada como pecpachay estratégia

logistica.

3.4 Andlise da qualidade do servico

Este item tem o intuito de apresentar a forma que a EmgeeB&bidas encontrou
para garantir que a transportadora terceirizada cumpra os ®ckspadrao de qualidade
estabelecidos para a distribuicdo logistica. Ele consiste enmdestionarios e contém o0s
quesitos basicos para que o centro de distribuicdo, em parceriatczimsortadora, alcance

o minimo de nivel de servigo necessario de acordo com as normas da Empresa.

3.4.1 Descricao dos itens de controle de qualidade

Apesar da Empresa de Bebidas e a transportadora terceirizatevatesrem as
atividades logisticas em parceria, existem responsabilidpeesédo atribuidas a cada uma
delas para garantir o cumprimento das atividades.

Existem dois tipos de controle, em forma de auditoria, aplicadasEmepresa de
Bebidas para garantir a qualidade do servico de entrega ao cleemgemeiro € um
questionario aplicado ao proprio centro de distribuicdo, que avalia goanbamento dos
analistas e coordenadores de distribuicAo em relagdo ao pro€essegundo € um
guestionario aplicado a transportadora terceirizada, para garansegsiesupervisores estao
cumprindo as normas da Empresa de Bebidas e, garantindo inclusiverraasehtas
necessarias para a realizacdo do trabalho da equipe de entt@gadé cumpridos os

processos, devem ser apresentados resultados concretos da aplicagdmdes mes
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Cada um dos questionarios tem uma pontuacdo maxima igual a 100digtréoeéida
entre os itens de acordo com o grau de importancia para o negocipasa As maiores
pontuacdes significam mais relevancia e as menores, menosiogevdpossibilitando, em
hipotese alguma, a exclusao da analise de algum desses itens de controle.
As pontuacdes estabelecidas pelo auditor podem ser fragmentadasdiecam os
seguintes critérios:
a) de 1 a 2,5 pontos — ha conhecimento do processo, mas 0 mesmo nao foi cumprido
b) de 2,5 a 5 pontos — ha conhecimento do processo e o mesmo foi cumprido em partes
c) de 5 a 7,5 pontos — os processos foram cumpridos sem resultados
d) de 7,5 a 10 pontos — os processos foram cumpridos e o resultado ocorreu em partes

A Tabela 10 abaixo sintetiza os principais itens para o alaediciéncia logistica

em nivel de servico e suas respectivas pontuacdes a serem atingidas rna.auditor

Tabela 10 — Itens de controle aplicados e pontuacdo maxima a ser atingida

RESPONSAVEL ITENS DE CONTROLE PONTUAGCAD

1| Reuni&o de controle operacional com a equipe 10
2| Reunisio semanal com a transportadora 10

Empresa de Bebidas 3 | Acompanhamento do analista com foco em produtividad 30
4 | Foco do analista em nivel de servico e reclamaSdas 30
5| Foco do analista em qualidade de servico 20
1| Divulgacéio semanal da disponibilidade de frota 20
2| Avaliagdo da estrutura fisica oferecida a equiperdesga 10
3| Elaborac&o de planos emergenciais 5
4 | Condicdes dos uniformes e equipamentos de protecdo 20

Transportadora | 5| Acompanhamento de absenteismo 10

6 | Identificacdo dos veiculos da frota 10
7| Reconhecimento do trabalho da equipe de entrega 10
8 | Resolugéo dos chamados de SAC* e SAV** 10
9| Divulgacéo dos chamados por motorista 5

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.
* SAC é a abreviacdo de Servico de Atendimento @asGmidor

** SAV é a abreviacdo de Servico de Atendimentd/acejo

A Empresa de Bebidas possui cinco fluxos gerais a serem segardos controle do

processo, ligados a gestédo da rotina de entrega, que sao mostrados a seguir.
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1) A reunido de controle operacional com as areas de vendas eém@rmda centro de
distribuicdo deve garantir a estratificacédo das devolugbes osyradaevisao e a dispersao
de vendas registradas; a quantidade de trocas realizadasquek pbr motivos de avaria do
produto ou problemas de vencimento; e a disponibilidade de produtos para venda;

2) A equipe do centro de distribuicdo deve realizar semanalnuenge reuniao com a
transportadora, para discutir os resultados da semana anterier e faanejamento para a
semana seguinte;

3) O analista da distribuicdo deve dar visibilidade ao seu acompantoaem relacdo ao
processo com foco em produtividade, realizando visitas aos clientes semanalmente

4) O analista deve dar visibilidade ao seu acompanhamento do promesgmo em nivel e
servico, garantindo visitas aos pontos de venda com reclamacdes registrad®s no SA

5) O analista deve realizar saidas semanais para acompambtsade entrega com foco em
qualidade do servigo oferecido pela transportadora, e verificadibitdade da Empresa em
relagao aos clientes.

A empresa terceirizada possui uma maior quantidade de itens delecoatr
desenvolver, que sdo diretamente ligados a gestdo do negécio com fobelkede servico.

Foram selecionados nove itens, dispostos em topicos para melhor entendimento.

1) A transportadora deve fazer a divulgacdo semanal da previséamileh@es a serem
disponibilizados por dia, de acordo com a previsao de volume de vendas da,ssrfarma

a identificar e aliviar os dias de pico com a elaboracdo de estratégias;

2) A estrutura fisica oferecida a equipe de entrega deve $davaara garantir que as salas
onde sao realizadas as reunides matinais e os vestiarios estejam bem conservados

3) Divulgacdo de planos emergenciais para casos extremos, ceves gu interrupcdes em
vias interurbanas;

4) A transportadora deve garantir que os uniformes e equipamentosteigaprindividual
estejam em boas condi¢cOes de uso e que a equipe de entrega esteja utilizando-os;

5) Realizac&o de entrevista diaria de absenteismo com os faltantes derbg ant

6) Os veiculos da frota devem estar identificados com a logardarempresa terceirizada e
deve conter o adesivo com o numero do SAC;

7) As equipes de entrega devem ser reconhecidas pelo seu trabpikmiadas com

incentivos quando ha o cumprimento do atendimento com qualidade, visandaoreduc
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namero de chamados do Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC) eoSaevi
Atendimento ao Cliente (SAV);

8) Os chamados de SAC e SAV devem ser solucionados dentro do prazarsgartadora,

juntamente com a Empresa de Bebidas;

9) A empresa terceirizada deve divulgar e dar visibilidade aon@gme chamados SAC e

SAV por motorista.

Os supervisores da empresa terceirizada tém suas tiretasnente ligadas a gestao
do negdcio logistico, tendo como dever disponibilizar todas as feri@sneatessérias ao
trabalho da equipe de entrega e solucionar 0s possiveis inconvenientessgne @uErer.
Os analistas e coordenadores da Empresa de Bebidas sédo resposiséiermos gerais, pelo
acompanhamento do macro processo de entrega. Sua funcéo é dar visibilidadeas @sdi
de produtividade e desenvolver agbes para que as falhas cometidasapgt@rtadora

terceirizada ndo comprometam a imagem da marca da Empresa no mercado.

3.4.2 Analise do controle de qualidade

Para a analise do controle de qualidade sdo aplicados chedeliatgditoria tanto
para a Empresa de Bebidas, quanto para a transportadora. Odsteemkvblvem os itens de
controle j& mencionados e seu cumprimento é fundamental para a pontubagistda nos
Programas de Exceléncia da Empresa.

A periodicidade da aplicacdo das auditorias é quinzenal para adang@dé3ebidas e
semanal para a transportadora terceirizada. O objetivo das asd#oreconhecer falhas e
lacunas entre os processos executados, podendo assim buscar semmpagouefeciéncia na
gestdo. Os dados utilizados para o estudo em questdo estdonaglasina Tabela 11, e
contém os resultados das auditorias no final do més de Setembro de 20I0raque

realizadas pelo Gerente da area de Operacoes:
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Tabela 11 — Resultado das auditorias de qualidade em Setembro de 2010

RESPONSAVEL ITEM PONAQAO
1 7,5
10
24
21
16
20
8
4
14
5
10
8
7,5
5

Empresa de Bebidas

Transportadora

OO NOOR|IWINIRPIO|RWIN

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.

A auditoria realizada em Setembro de 2010 revela que foi atingidé8,886 do
check-list baseado no cumprimento dos processos e resultado pa@es& de Bebidas e
81,5% do check-list para a transportadora. Os itens que mais degpdiotara, em primeiro
lugar, o foco do analista de distribuicdo quanto aos chamados abe8A%¥ deom 9 pontos
abaixo do total. O analista deveria ter feito as rotas de argragpoontos de venda com esse
tipo de reclamacé&o para verificar o ocorrido. Em segundo lugar, pomtés abaixo do total,
a transportadora perdeu pontos devido a nao utilizagédo de luvas e équioed&o por parte
dos motoristas e ajudantes. Seguindo 0 mesmo patamar, também conossgiamo do
total, o acompanhamento do analista com foco em produtividade, que nao ohikada®s
concretos. Em terceiro lugar a transportadora foi penalizada qomntds abaixo, pois ndo
houve registro de acompanhamento de todos os casos de absenteismo daoeméipeale
Setembro.

Dado o cenario de grande volume de vendas do més de Setembro, aaodsilta
considerado bom para o periodo. A fim de competir no Programa é&€asia com todo o
Brasil, no quesito melhor desempenho logistico, o centro debdigd da Empresa de
Bebidas em Floriandpolis deve apresentar uma soma de pontos igual oor sup&eo no

acumulado no final do bimestre.
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3.5 Custos com logistica

Este item tem como objetivo apresentar os custos logisticaslogedurante um
determinado periodo na Empresa de Bebidas X, delimitando-os ao @eristribuicdo de
Florianopolis. Os custos com a terceirizagdo também serdo calivsrdom os custos caso a
Empresa X utilizasse uma frota propria. Em termos geraisust®s sdo equivalentes se a
Empresa de Bebidas optasse por realizar a logistica ceg@rtom a frota propria, com

excecdo dos custos com salarios de funcionarios.

3.5.1 Analise dos custos no periodo

Na gestdo de custos logisticos da Empresa de Bebidas X, todasstos fixos,
variaveis e adicionais gerados pela transportadora terceirizada s&@ptgpropria Empresa
de Bebidas. No inicio do ano de 2005 foi firmado um acordo entre ammbadsatle um
contrato com validade de 8 anos. Conforme o0 acordo, cabe a Empisidies X fornecer
toda a estrutura fixa necessaria a transportadora, assim com@ustos variaveis, o que
inclui desde os caminhdes de entrega até os materiais dérasaritlizados pela mesma,
além de ceder uma sala dentro do centro de distribuicdo paakizag&o de seu trabalho. O
tempo de 8 anos do contrato entre a Empresa de Bebidas e a transptetadoizada seria,
em tese, o equivalente ao tempo de depreciacéo total dos camiahdets.dSendo assim,
mesmo que a logistica ndo fosse repassada a uma emprega, ta@dinal do tempo
referente ao contrato, a Empresa de Bebidas deveria realizarowoninvestimento em
caminhdes.

Os custos com distribuicao fisica na Empresa de Bebidas #g#ddais e analisados
guinzenalmente. A idéia faz parte da estratégia da empresta elitamente ligada ao
grande volume de bebidas e sua sazonalidade. Todos 0s meses a tdamap®@aEmpresa
de Bebidas designam o numero necessario de caminhdes para aj@riesdo da demanda.
Dessa forma, o custo fixo dessa quantidade de veiculos deve sepglagémpresa de
Bebidas mesmo que algum nao seja utilizado em determinados diasxdevddame de

vendas. Com a nova estratégia de manter a gestdo de custagjainad dias, a Empresa de
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Bebidas pode escolher a quantidade de caminhdes utilizados na quinzgmeaé jénais facil
encontrar uma demanda mais aproximada do real em um pequeno espagopd. A
Empresa evita assim, custos com a frota ociosa.

O estudo dos custos logisticos da Empresa de Bebidas foi feitcon aom o
resultado e volume de vendas do més de Outubro de 2010, sendo analisadas as duas quinzena
separadamente. O volume de vendas na 12 quinzena de Outubro foi de 25.51®$eetol
22 quinzena 26.215 hectolitros, totalizando 51.788 hectolitros de bebidas.

Para a 12 quinzena de Outubro, a equipe de distribuicdo estipulou que seria
necessarios 24 caminhdes da frota para atender o volume previstorpésa ® para a 22
guinzena, 27 caminhdes. Os custos representados na Tabela 12 abaixo paksesnpor
caminhao, referentes a 30 dias, pois a maioria dos itens tenbitpat@o mensal. Para fins
de controle da Empresa de Bebidas, o total apurado em 30 diasrdeiexeom suas
respectivas quantidades de caminhdes, é dividido em duas partes Ideaigugara dar

referéncia a quinzena.

Tabela 12 — Custos logisticos por caminhéo - 12 Quinzena de Outubro 2010

ITEM DE CUSTO VALOR
(A) REMUNERACAO FIXA R$ 2.228.00
Remuneracgédo de Capital R$ 908,00
Depreciacao do veiculo R$ 855,00
Seguro R$ 225,00
Outros custos R$ 240,00
(B) EQUIPE ENTREGA R$ 4.924,00
Salarios* R$ 3.293,00
Beneficios R$ 1.465,00
Outros custos R$ 166,00
(C) CUSTOS VARIAVEIS R$ 2.221,04
Custo/Km rodado R$ 0,96
Manutencgéo R$ 0,42
Combustivel R$ 0,54
Km mensal rodada 2.316
(D) DESPESAS COM PESSOAL R$ 2.283,00
Areas R$ 1.708,00
Manutencéo R$ 315,00
Beneficios R$ 260,00
(E) DEPESAS OPERACIONAIS R$ 416,00
Aluguel (Frota leve) R$ 210,00
Material R$ 76,00
Outros custos R$ 130,00

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.
*Sem encargos
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Os custos relacionados a remuneragéo fixa (A) englobam o modéargenuneragéo
do capital, depreciacdo do veiculo, seguro e outros custos fixos geoadamda caminhdo
da frota. Esta série de custos corresponde a 18% do total da ragdionéa frota. Os custos
com a equipe de entrega (B) tém a maior representacao em relagta, @oin 41% de peso.
Neste constam 0s gastos com salarios fixos e beneficios sataesgeipe de entrega. Dado
gue na 12 quinzena foram utilizados 24 caminhdes, o montante de salaesparate a 24
motoristas e 48 ajudantes. Os salarios fixos dos funcionarios inter&os foram
contabilizados nas tabelas para melhor compreenséo da extatfidas custos, fornecidos
por caminhdo. Os outros custos englobam ajuda de custos aos funcioc@mospor
exemplo, adicionais de vale transporte.

No total de custos variaveis (C) entram somente 0s custos por quildodado, 0s
salarios variaveis serdo apresentados mais a seguir. A qudgeratmeédia mensal registrada
por caminhdo foi de 2.316 km no més. Esse numero foi multiplicado pelo preco da
manutencdo e do combustivel por quildometro rodado. O montante de custosisvariave
correspondeu a 18% dos custos totais. As despesas com pessogldbBareros gastos para
manter a estrutura fisica que a transportadora utiliza, como btlegsala dentro do centro de
distribuicdo e manutencao de equipamentos de escritério.

Isso significa que a Empresa de bebidas gastou R$ 2.283,00 em Outabmoapter
as instalagcbes da terceirizada, o equivalente a 19% dos custode§msas operacionais (E)
referente a material de escritorio e outros, foram gastod1R®0, com peso de 3% em
relacéo ao total das despesas.

Para a 22 quinzena do més de Outubro de 2010, foi estipulado o uso de 27 caminhdes
de frota fixa para atender o volume. A Tabela 13 mostra os cust@8 duinzena, por
caminhao, apurados com base em 30 dias, e divididos em duas pargepagaaontrole da

Empresa:
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ITEM DE CUSTO VALOR
(A) REMUNERACAO FIXA R$  2.336,00
Remuneracédo de Capital R$ 1.005,00
Depreciagao do veiculo R$ 872,00
Seguro R$ 252,00
Outros custos R$ 207,00
(B) EQUIPE ENTREGA R$ 5.438,00
Salarios* R$ 3.742,00
Beneficios R$ 1.526,00
Outros custos R$ 170,00
(C) CUSTOS VARIAVEIS R$ 2.033,08
Custo/Km rodado R$ 0,96
Manutencgéo R$ 0,42
Combustivel R$ 0,54
Km mensal 2.120
(D) DESPESAS COM PESSOAL R$ 2.280,00
Areas R$  1.708,00
Manutencéao R$ 312,00
Beneficios R$ 260,00
(E) DEPESAS OPERACIONAIS R$ 416,00
Material R$ 215,00
Outros custos R$ 201,00

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.
*Sem encargos

Da mesma forma, os custos relacionados a remuneracao fixar(@gmondem a 19%
do total da remuneragéo da frota na 22 quinzena. A equipe de entregmi{Byiou com a
maior representacdo em relagcéo ao total, com 43% de peso efo @batptal de custos. Os
gastos com salarios e beneficios sdo maiores devido a ublidec27 caminhdes, o que
corresponde a 27 motoristas e 54 ajudantes de entrega.

Para a apuracdo dos custos varidveis (C) a quilometragem ne@irada por
caminhao foi de 2.120 km no més. Esse valor multiplicado pelo preco da méaoueedQ
combustivel resultou em um montante de 16% de peso nos custos totzso @aciavel na
22 quinzena foi menor em comparacdo com a 12 quinzena, a utilizagdmsdeaminhdes,
nesse caso, resultou em uma reducdo da quilometragem média por. Veicohseqliéncia
disso sdo menos entregas realizadas por caminh&o, fator considerdoo megdermos de
produtividade.

As despesas com pessoal (D) e gastos com manutencdo da estsitarald

transportadora corresponderam a 18% dos custos na 22 quinzena, valor eqlaealenstos



71

na 12 quinzena. As despesas operacionais (E) também permanecesness, totalizando
um gasto de R$ 416,00 e um peso de 3% em relacéo ao total das despesas.

Os custos totais com a distribuicdo dos produtos no Centro de Disiibdica
Empresa X na Grande Florianépolis, resultaram na média de R$ 12.000,86equinzena.

A Tabela 14 mostra de forma sucinta os gastos no més de outubro:

Tabela 14 — Total de custos logisticos por caminh&o - Outubro 2010

12 Quinzena 22 Quinzena
(A) Remuneracao Fixa R$ 2.228,00 R$ 2.336,00
(B) Equipe entrega R$ 4.924,00 R$ 5.438,00
(C) Custos variaveis R$ 2.221,04 R$ 2.033,08
(D) Despesas com pessoal R$ 2.283,00 R$ 2.280,00
(E) Despesas operacionais R$ 416,00 R$ 416,00
Total R$ 12.072,04 R$ 12.503,08

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.

Os resultados apontaram que 0s custos em cada quinzena, mesmo atiferemga
de 3 caminhdes utilizados em cada periodo, foram equivalentes e corresEmdeesmo
peso em relacdo ao total de despesas. A maior diferencacdesvahcontra-se nos custos
com a equipe de entrega (B), que correspondem aos salarios fikeneficios de
funcionarios, que passou de R$ 4.924,00 na 12 quinzena para R$ 5.438,00 na 22 quinzena.

3.6 Viabilidade econGmica da terceirizacao

No mercado de bebidas os produtos sdo usualmente de baixo valor agreysmlo, se
assim, custos de distribuicdo inadequados podem tornar negativaeamu®gontribuicao
dos produtos. Os custos com logistica sdo umas das preocupacdes psidarBapresa de
Bebidas X. A determinagédo dos custos com distribuicdo de seus produmasuperatuacao
especifica da Empresa nas atividades mais dispendiosas ou congraaide ineficiéncia,
levando a adoc¢éo da terceirizagao logistica.

O contrato de parceria firmado entre a Empresa de Bebidas Xransportadora
terceirizada estabelece que todos os custos gerados no prejassarsados pela Empresa

de Bebidas. Sendo assim, 0os custos apresentados, relacionados aoQuéshb de 2010,
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poderiam ser considerados equivalentes se a Empresa de BeladiataXse a medida de
distribuicdo de seus produtos com uma frota propria. A viabilidade econéiaica
terceirizacdo é dada, entretanto, no montante gasto com os s#afimeionarios externos -
equipe de entrega - e os funcionarios internos, que colaboram com a area admanistrati

A Tabela 15 apresenta o quadro de lotagdo de pessoal da transpdeasirnaada
no més de Outubro de 2010, as respectivas fun¢des, salarios e nimero de funcionarios:

Tabela 15 — Quadro de lotacdo de pessoal da transportadora terceirizada — Outubro 2010

FUNCAO SALARIO** FUNCIONARIOS
Equipe externa
Motorista R$ 625,00 34
Ajudante de entrega R$ 570,00 68
Equipe interna
Analista de rota R$ 1.050,00 2
Analista financeiro R$ 1.050,00 1
Analista RH* R$ 1.050,00 3
Analista fabrica R$ 1.050,00 1
Gerente de RH* R$ 3.450,00 1
Gerente Geral R$ 4.320,00 1

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.
* RH é a abreviacdo de Recursos Humanos.

** Valores sem encargos.

O numero de caminhdes estipulados como necessarios para atender e gelum
vendas do més de Outubro de 2010 foi de 34 caminhdes fixos da frota. Sendoaassim
contabilidade de custos no més contou com o0s salarios de 34 motoG&aguelantes de
entrega, que realizam o trabalho externo na empresa. O sal&salmdes motoristas € de
R$625,00 e dos ajudantes R$ 570,00. Apesar da mesma quantidade de horas sasézada
salarios sao diferenciados devido a necessidade de obtencéo da piaendirigir. Na area
administrativa, que é fixa e ndo varia de acordo com a demandendasy o quadro de
lotacdo de pessoal da transportadora é formado por 2 analistas, dpieotompanham as
equipes de distribuicdo e suas entregas; 1 analista finanBeiamalistas de Recursos
Humanos; 1 gerente de Recursos Humanos e 1 Gerente Geral da uoickdke o centro de
distribuicdo. Todos os analistas possuem o mesmo salario, de R$ 1.100,0@0 Qleca

gerente de recursos humanos tem um salario equivalente a R$ 3.45@@0gerente geral
R$ 4.320,00.



73

Ao levar em consideragdo a escolha da terceirizacdo logstiEmpresa de Bebidas
X apresentou em seu montante de salarios, no més de Outubro de 2010inbsssegstos,

gue sdo mostrados na Tabela 16:

Tabela 16 — Custo total com salérios — Transportadora terceirizada

Funcéo Salario* Funcionérios CT** com salarios
Equipe externa
Motorista R$ 625,00 34 R$ 21.250,00
Ajudante de entrega R$ 570,00 68 R$ 38.760,00
Equipe interna
Analista de rota R$ 1.050,00 2 R$ 2.100,00
Analista financeiro R$ 1.050,00 1 R$ 1.050,00
Analista RH R$ 1.050,00 3 R$ 3.150,00
Analista fabrica R$ 1.050,00 1 R$ 1.050,00
Gerente de RH R$ 3.450,00 1 R$ 3.450,00
Gerente Geral R$ 4.320,00 1 R$ 4.320,00

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.
* Valor sem encargos.
** CT é a abreviacao de Custo Total.

Os custos com salarios de funcionarios representam mais de 408astios totais
com a distribuicdo. Dentro desse grupo a equipe de funcionarios extemaedem o maior
peso em termos de custos para a Empresa de Bebidas X, com wmtendetR$ 60.010,00
ao més. Os custos com salarios representaram, no més de Outuliotalugeral de R$
75.130,00 com a transportadora terceirizada.

A Empresa de Bebidas X tomou a decisdo de adotar a estragtgacdirizacdo
logistica no ano de 2005 devido ao alto custo com funcionéarios ao teratengripria. Em
tese, 0s custos gerais com manutencdo, combustivel, seguros, akiguét®ntinuariam o0s
mesmos, caso a distribuicdo fosse feita pela propria EmpreBahidas. Em comparacao
com a transportadora terceirizada, os salarios da Empr&sbitkas X sdo aproximadamente
17,5% mais elevados. Isso se deve ao fato de haver um salario bgsadtegiara cada
funcdo, que é determinado pela Diretoria da Empresa X. A Tabelasira iuma simulacao
dos salarios dos funcionarios caso a frota fosse da propria Emprasmedto foi baseado
nesse acrescimo de salario de 17,5% exercido pela Empresa dasB¢l@m relagdo a outras

empresas, de menor porte, e com a mesma funcao.
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Funcéo Salario* Funciondrios CT** com salarios
Equipe externa
Motorista R$ 734,38 34 R$ 24.968,75
Ajudante de entrega R$ 669,75 68 R$ 45.543,00
Equipe interna
Analista de rota R$ 1.233,75 2 R$ 2.467,50
Analista financeiro R$ 1.233,75 1 R$ 1.233,75
Analista RH R$ 1.233,75 3 R$ 3.701,25
Analista fabrica R$ 1.233,75 1 R$ 1.233,75
Gerente de RH R$ 4.053,75 1 R$ 4.053,75
Gerente Geral R$ 5.076,00 1 R$ 5.076,00

Fonte: Pesquisa de campo, 2010.
* Valor sem encargos.
** CT é a abreviacdo de Custo Total.

Os novos salarios, acrescidos em 17,5%, no caso de operar com umaofratg pr
totalizam para a Empresa de Bebidas um custo de R$ 88.277,75, ou seja, R$ 13104575 a
em custos com salarios no més. Esse montante € mais bendafileda Empresa de bebidas

para realizar, por exemplo, melhoras em seu processo de vendéeredlasarea foco da
mesma.
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CAPITULO IV — CONCLUSOES

O desenvolvimento deste trabalho buscou conhecer o processo de logistica de
empresa de bebidas na Grande Floriandpolis por meio de um estudm areléaus o qual
procurou examinar o impacto em suas atividades decorrentes cdE8gess, processos e
atividades aplicadas por ela. Na oportunidade, foram levantadas\eépas caracteristicas
de seu negécio, bem como foi possivel relatar alguns procedimergospgracionalizam
suas atividades comerciais inerentes a logistica.

Os resultados encontrados permitem afirmar que a logistizaaedas atividades
mais modernas no que diz respeito a movimentacdo e gerenciamenttivilzades
econbmicas de uma empresa. O processo logistico deve ser vistoad®rma sistémica
onde sao combinadas a capacidade de producdo e a necessidalienthss Observa-se
dentro da logistica que a distribuicdo fisica é de fundamental énp@tpara que as demais
operacdes comerciais sejam realizadas pela empresa, umaevez dirigentes estdo sempre
examinando e controlando os altos custos envolvidos.

As observacbes e os levantamentos efetuados neste trabalho fafemadas pelos
indicadores de desempenho com vistas a medir a eficiénciicd@aedas atividades dentro
da distribuicdo urbana da Grande Floriandpolis. Nesse sentido, foemnaxlos também
alguns indicadores para medir 0s niveis estratégicos, taticogaciopais da logistica. O
estudo de caso efetuado permitiu observar a relagcao de fornecimentoeempresa estudada
e os fornecedores, evidenciando as utilidades de tempo e lugar, admioisis diferencas
espaciais entre producdo e consumo. Percebe-se nessa relagaaderpgtencial para obter
vantagem competitiva perante os concorrentes.

A terceirizacdo do processo de distribuicdo fisica dos produtos ésitratégia
encontrada pela Empresa para obter ganhos de mercado. A partir deste @siusglodente a
importancia de aprimorar a gestado de transportes e reduzir os adsindos dessa atividade,
que representa mais de 18% dos custos para as empresas do mesmo porte euagimde at

A gestdo da logistica desta empresa determina que a mesraadsponsabilidade
sobre o montante total de custos com distribuicdo da transportadoe@iz@da. Os
resultados obtidos com a apuracdo dos custos mostraram que esgatsgtagima grande
vantagem econdmica. Os custos variaveis, assim como a remungéxac@&oas despesas

operacionais nao apresentaram variagoes significativas ao cormpewsto efetivo com a
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transportadora terceirizada e o provavel custo com a frota pr&pti@tanto, a diferenca de
R$ 13.147,75 mensais apontada na méo de obra, caso a distribuicéo fipicaldts fosse
realizada com uma frota propria, mostra o quanto foi vantajoso ieacear atividade de
logistica.

Além da busca por um menor custo operacional, a empresa procuroucaestif
atuar nas lacunas do processo logistico levando em considerac&eaion@rodutividade e
um melhor nivel de servigo ao cliente. A estratégia de nivelrdEgsao cliente € também
um dos maiores desafios, onde os itens de controle relacionados adenseslico estéao
interligados a eficiéncia e a uma maior qualidade dos servicsagos pela transportadora
terceirizada. Este processo envolve uma delicada gestéo, princifaleme se tratando dos
funcionarios da transportadora, pois € a imagem da empresa que COsE®3$0 caso de
falhas no processo de entrega.

A estratégia de produtividade logistica é essencial para reduginantidade de
veiculos fixos, pagos mensalmente, para realizar as entregasm®falemanda de vendas.
As programacdes de pedidos e os progamas de roteirizacdo deseotnega utilizacdo de
mapas das cidades contribuiram para o0 aumento da produtividade nbuidéirie
consequente diminuigdo dos custos fixos e varidveis, com os caminhdes da frota.

A prestacdo do servi¢co continua sendo avaliada e medida através deddresicde
desempenho, utilizados como controle de qualidade da logistica da emAgrasditorias de
qualidade realizadas medem a eficiéncia da operacéo eiwentéis variaveis de sucesso e
fracasso no desempenho das atividades. Essas ferramentas sgamosBsenciais para
avaliar cada area envolvida na operacao de distribuicdo. O trabaimtiypgambém verificar
que os principais deslizes ocorrem quanto a néo utilizacdo de reguips de protecao pelos
motoristas e ajudantes e a falta de atencdo aos chamadatamacdes do servico de
atendimento ao varejo, canal diretamente ligado aos clientes.

A parceria entre a empresa de bebidas X e a transportadoedrizada trouxe
vantagens em termos de custos totais baseados no montante s §alds, e trouxe
também vantagens em termos de gestdo. A viabilidade econémicacendénento em que
0 montante poupado com salarios se torna investimentosanchandisinge marketing
tornando o processo de vendas mais dinamico. A terceirizacdo dssardogistico foi
inclusive um caminho encontrado como repasse de gestdo administrdéviurecionarios,
funcao dificil de ser executada devido aos altos indices de absenteidesligamento de

funcionarios.
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Por fim, pode-se concluir pelo exposto que o presente trabalho de pesmsa
observar a estreita relagdo de fornecimento que ocorre entrenujpnesa de bebidas e a
transportadora terceirizada, revelando condicfes potenciais nas asviiadiegistica para

obter vantagem competitiva perante os concorrentes.
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