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RESUMO

Este trabalho objetivou desenvolver um estudo de caso em uma empresa
de bebidas, com énfase no melhor atendimento nas entregas de clientes do
hipercentro de Belo Horizonte, envolvendo uma anélise comparativa entre entrega
propria e terceirizada. Como base do estudo, além do referencial teérico envolvendo
a logistica, foram analisadas as estratégias de entrega propria e entrega terceirizada
e, comparados o0s custos, eficiéncia de servi¢o e satisfacdo dos clientes. Apesar do
empate técnico em termos de custos diretos, chegou-se a conclusdo de que a
entrega propria seria a melhor opcdo em funcdo da reducdo de retrabalho,
diminuicdo de perdas de produtos no transporte e manuseio e, principalmente pela
melhoria do nivel de satisfagdo dos clientes. A decisdo por entrega propria, mostra
que € possivel conseguir resultados significativos e imediatos, que garantam a
entrega dos produtos dentro das necessidades e expectativas dos clientes e,
consequentemente sua fidelizagdo, fazendo com que o0 negdcio torne-se mais

competitivo.

Palavras-chave: Entrega propria, entrega terceirizada, satisfacédo do cliente.



ABSTRACT

This study aimed to develop a case study on a beverage company, with
emphasis on better service delivery to customers in the downtown area of Belo
Horizonte, involving a comparative analysis of self-delivery and outsourced delivery.
Supporting this work, beyond the theoretical framework involving the logistics, we
have analyzed the strategies of self-delivery and outsourced delivery, and compared
the cost, efficiency of service and customer satisfaction for each case. Despite the
dead heat in terms of direct costs, we came to the conclusion that the self-delivery
would be the best option due to the reduction of rework, reducing the loss of goods in
shipping and handling, and especially by improving the level of satisfaction
customers. The self-delivery decision shows that it is possible to achieve significant
and immediate results, to ensure the delivery of products within the needs and
expectations of customers and therefore customer’s loyalty, making the business

become more competitive.

Key Words: Self delivery, outsourced delivery, customer satisfaction.
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1 INTRODUCAO E CONTEXTUALIZACAO

A area escolhida para o desenvolvimento das atividades foi a de logistica
com énfase em novos modelos de distribuicdo. Esta area estd em constante
atualizacdo uma vez que a distribuicdo urbana € um campo amplo para novas
modalidades, desta forma, a visdo critica da andlise dos custos logisticos exige
profissionais cada vez mais capacitados na procura de novos caminhos e novos
conceitos. O objetivo geral da distribuicdo fisica, como meta ideal, é o de levar os
produtos certos para os lugares certos, no momento certo e com 0 nivel servigco
desejado, pelo menor custo possivel. (AG NOVAES, 2007, p. 241).

Havia na antiguidade uma grande dificuldade em armazenar e transportar
produtos o que limitava o consumo de produtos que eram fruto do desejo dos
consumidores. A grande dispersdo de alimentos e bens de consumo, aliado a
abundancia apenas em certos periodos do ano, fazia com que as pessoas
procurassem estarem proximas dos centros produtivos e obtivessem pouca

diversidade de produtos.

Ainda hoje, existem algumas &areas do mundo onde o consumo e a
producdo € muito limitada, como em alguns paises da Asia e Africa que possuem o
menor indice de desenvolvimento social, econdmico, cultural e tecnologico. A
populacao vive em pequenas aldeias e necessitam do que é produzido por aldeias
vizinhas proximas, apresentando um baixo padrdo de vida. Sistemas logisticos
bem-desenvolvidos e baratos poderiam reverter esta situacao e encorajar uma troca

de mercadorias com outras areas produtivas do pais.

Com a globalizacdo e o desenvolvimento logistico houve uma reducédo
das barreiras geograficas o que contribuiu para uma separacdo maior entre a area
de producéo e a area de consumo. Paises e regides puderam adequar a producao
de mercadorias que mais se aproximavam as suas caracteristicas e clima. Desta
forma, tudo que era produzido em excesso comecou a ser exportado para outras
regides engquanto os produtos escassos nesta regido seriam importados de outras.

Este processo de troca segue o principio da vantagem comparativa.
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Vantagem comparativa descreve a comparacao entre producdo de um bem
de acordo com seu custo de oportunidade. O produtor que tem menor custo
de oportunidade produzindo um bem tem vantagem comparativa na
producdo daquele bem. (MANKIW, 2001, p. 54).

A utilizacdo deste principio nos sistemas logisticos possibilita igualar a
produtividade de regides e pessoas, melhorando o padrao de vida de todos.

1.1 Justificativa

A busca incessante das empresas por maior rentabilidade € nos dias de
hoje, o maior desafio para a alta direcdo. O desenvolvimento das pessoas que
compdem a organizagdo vem se mostrando uma ferramenta de grande valia para a

obtencao dos objetivos.

Através desta capacitacao, acredita-se que o desenvolvimento de novos
modelos, com menores custos sera capaz de potencializar os resultados garantindo

a rentabilidade da empresa e acionistas.

A quebra de paradigmas e a renovacdo de processos buscam atingir
locais antes ndo mensurados, ou seja, desprender-se de conceitos aparentemente

sélidos e definidos como corretos e se permitir uma nova visao.

Justamente esta nova visdo serd responsavel pelas vantagens
competitivas das empresas em um mercado cada vez mais intenso e repleto de

novos modelos e conceitos.

Aliado a esta visdo as empresas também buscam a melhoria do nivel de
servico prestado aos seus clientes. A garantia de satisfacdo é uma forma de

manutencao dos lucros e longevidade da empresa.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do projeto € demonstrar a aplicagdo de um novo conceito
de distribuicdo nos pontos de venda, adotando o processo de Distribuicdo Propria de
Bebidas, no Hipercentro de Belo Horizonte atendidos pela FEMSA-MG, visando a

melhoria dos niveis de servi¢os, bem como a reducdo dos custos na execucao.

1.2.2 Objetivos Especificos

Identificar os principais custos logisticos no que tange as entregas;

Identificar os problemas potenciais que influenciam nos custos

logisticos;

. Apresentar 0s custos atuais e demonstrar 0os custos que apresentam
maior peso;

. Apresentar novo modelo de distribuigéo;

. Comparar e simular a entrega de produtos levando em consideracao

0S NOVOS custos.

1.3 Organizacao do Trabalho

O trabalho foi organizado sobre a forma de capitulos, estruturado da

seguinte maneira:

Capitulo 1: apresenta na introducdo, uma breve contextualizacdo do
assunto, os objetivos da pesquisa, a justificativa do trabalho e a forma como esta

organizado.
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Capitulo 2, 3, 4, 5: apresentam as revisdes bibliograficas sobre o
processo logistico levando—se em consideracdo a cadeia de suprimentos, as
estratégias logisticas, composicéo dos custos logisticos, as estratégias de transporte

e abordagem do processo de terceirizacdo aplicada a distribuicéo fisica de produtos.

Capitulo 6 : apresenta a metodologia utilizada para o desenvolvimento do

modelo a ser aplicado.

Capitulo 7 : neste capitulo € realizada a apresentacdo da empresa
FEMSA- MG, foco deste projeto.

Capitulo 8 : apresenta o desenvolvimento e a viabilidade dos objetivos
propostos no projeto. Também apresenta todos os critérios utilizados para a

composi¢cado do novo modelo.

Capitulo 9 : é o ultimo capitulo, onde se encontram as conclusdes obtidas
de acordo com 0s objetivos propostos.

2 LOGISTICA E CADEIA DE SUPRIMENTOS

A palavra logistica derivada do grego ("logos = razao") significa "a arte de
calcular" ou "a manipulacdo dos detalhes de uma operacdo”. Na area militar, a
palavra logistica representa a aquisicdo, manutencao, transporte de materiais e de

pessoal.

A definicdo de dicionario do termo logistica € “[...] ramo da ciéncia da
guerra que trata da organizacdo dos meios de transporte, abastecimento e
alojamento das tropas; conjunto de meios e de métodos relativos a organizacéo de
um servigo, empresa, etc., e especialmente ao fluxo de materiais antes, durante e

apos a producao; setor ou departamento responsavel por essa gestao”.

A missdo do profissional de Logistica é “[...] dispor a mercadoria ou
servico certo, no lugar certo, no tempo certo e nas condicdes desejadas, ao mesmo

tem em que fornece a maior contribuicdo a empresa.” (BALLOU, 2001, p. 21).
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Segundo Christopher (2009):

Logistica € o processo de gerenciamento estratégico da compra, do
transporte e da armazenagem de matérias-primas, partes e produtos
acabados (além dos fluxos de informacdo relacionados) por parte da
organizacao e de seus canais de marketing, de tal modo que a lucratividade
atual e futura seja maximizada mediante a entrega de encomendas com o
menor custo associado.

Sendo assim, entende-se que a logistica de suprimentos é o elo entre o

mercado e a atividade operacional da empresa.

Pode-se entdo concluir que a partir de um gerenciamento logistico, a

empresa sera capaz de criar um diferencial competitivo ou vantagem competitiva.

A fonte da vantagem competitiva esta, em primeiro lugar, na capacidade da
organizacao de se diferenciar, aos olhos do cliente, de seus concorrentes e,
em segundo lugar, em operar a um custo menor e, portanto com maior
lucro. (CHRISTOPHER, 2009, p. 6).

Das muitas mudancas que ocorreram no pensamento gerencial dos
altimos 20 anos, talvez a mais significativa tenha sido a énfase colocada na busca
de estratégias que proporcionem mais valor aos olhos do cliente. O crédito disso
cabe em grande parte a Michael Porter, professor da faculdade de administracdo de
Harvard que, por meio de sua pesquisa e de suas publicacbes, alertou
administradores e estrategistas para a importancia vital das vantagens competitivas

para obter sucesso no mercado.

Um dos conceitos divulgados por Michael Porter é o de "cadeia de valor”:

A vantagem competitiva ndo pode ser entendida observando-se a empresa
como um todo. Ela tem origem nas inimeras atividades distintas que uma
empresa executa no projeto, na producédo, no marketing, na entrega e no
suporte de seu produto. Cada uma destas atividades pode contribuir para a
posicao dos custos relativos de uma empresa, além de criar uma base para
a diferenciacdo. [...] A cadeia de valor desagrega uma empresa nas suas
atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes potenciais de
diferenciagcdo. Uma empresa ganha vantagem competitiva, executando
estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou
melhor do que a concorréncia. (Porter, 1989, p. 31).

Desta forma, o diferencial competitivo das empresas se dara a partir da
obtencdo da lideranga nos custos e nos servigos prestados, pois atualmente as
organizacdes sdo desafiadas a operar de forma eficiente e eficaz para garantir a

continuidade de suas atividades, o que as obriga a constantemente desenvolver
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vantagens em novas frentes de atuacdo. As demandas impostas pelo aumento da
complexidade operacional e pela exigéncia de maiores niveis de servico pelos
clientes, mas que anseiam por precos declinantes, serve de exemplo para este
tema. Surge uma questdo: como agregar mais valor e, ao mesmo tempo, reduzir
custos, garantindo o aumento da lucratividade? A logistica tem sido uma das
maneiras mais frequentes utilizadas para vencer esses desafios. A explicacao reside
na sua capacidade de evoluir para responder as necessidades advindas das
profundas e constantes mudancas que as organizacdes estao enfrentando. O modo
como a logistica vem sendo aplicada e desenvolvida, no meio empresarial e
académico, denota a evolugéo do seu conceito, a ampliagdo das atividades sob sua
responsabilidade e, mais recentemente, o entendimento de sua importancia
estratégica. Em seu estadgio mais avancado, esta sendo utilizada para o
planejamento de processos de negoécios que integram ndo so as areas funcionais da
empresa, como também a coordenacdo e o alinhamento dos esfor¢cos de diversas
organizacdes na busca por reduzir custos e agregar o maximo de valor ao cliente

final. A isto tem sido dado o nome de Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento.

No Brasil, a maioria das empresas ainda estd aplicando a logistica de
forma embrionaria, o que as coloca em desvantagem diante de concorrentes
externos. Poucos sdo 0s segmentos mais adiantados, como a industria
automobilistica e das grandes redes de supermercados, que adotaram tais medidas.
Esfor¢cos para mudar este cenério ja estdo acontecendo, o que permite uma visdo
mais otimista na aplicacdo da logistica no aproveitamento de seus beneficios para o
pais, melhorando assim nossa capacidade de competir. Se faz necessario
estabelecer correlagdo entre o planejamento das organizagbes e suas estratégias
logisticas a qual sera tratada no item seguinte.

2.1 Estratégia Logistica de Suprimentos e Planejam  ento

Para o estabelecimento de uma estratégia logistica deve-se levar em

consideracao a estratégia coorporativa, pois a logistica esta inserida neste contexto.
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Decidir as diretrizes estratégicas para a empresa, a fim de atender seus
objetivos financeiros, de crescimento, de participacdo no mercado e outros,
€ a primeira e mais importante consideracao para a gestdo. Esse € um
processo criativo visionario, geralmente conduzido pela alta geréncia, na
gual as diretrizes globais de uma empresa sao delineadas e traduzidas para
um plano de acdo corporativo. (BALLOU, 2001, p. 38).

A estratégia logistica também esta baseada na ocupacdo e otimizacao

dos espacos como forma de manter a lideranca das empresas.

Sendo assim, as empresas devem buscar uma estratégia bem definida
que envolva todos os aspectos, como sociais, crescimento, clientes, fornecedores,
concorrentes, lucro. As empresas devem também avaliar fraquezas, necessidades,

forcas, orientacdes e perspectivas.

Depois de definidas as estratégias corporativas estas devem ser
desdobradas a todos os niveis gerando subplanos, a fim de garantir as decisdes

especificas.

Um bom plano logistico contribuird para o objetivo financeiro da empresa.
Segundo BALLOU (2001), a estratégia esta dividida em trés objetivos:

. Reducdo de custo: minimizar custos variaveis através de estudos

voltados a movimentagcdo e estocagem com o0 intuito de

maximizagéo do lucro;

. Reducéo do capital: minimizar o volume de investimento no sistema
logistico e a0 mesmo tempo promover a maximizacdo do retorno

sobre os investimentos existentes;

. Melhorias no servigo: definir niveis de servico aos clientes mesmo
gue estes aumentem O0S custos, pois 0 aumento da receita
compensara 0 aumento dos custos, buscando assim uma maior

participacdo de mercado.

O passo seguinte a estratégia é o planejamento, que dentro da logistica

esta dividido em quatro areas:

Niveis de servi¢co aos clientes: estabelecimento apropriado do nivel

de servico aos clientes;
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. Localizacdo das instalagbes: encontrar a localizacdo de mais baixo

custo e maximo lucro;

. Decisdes de estoque: gerenciar niveis de estogues por varios

meétodos de revisao continua;

. transporte: roteirizacdo, programacao, tamanho dos veiculos.

As interfaces entre areas irdo interferir nas decisdes umas das outras e a

proximidade entre seus objetivos garantira os resultados macros esperados.

O processo logistico € um conjunto de atividades em sequéncia ao longo
da cadeia de suprimentos. Matérias-primas sado transformadas em produtos

acabados, agregando valor ao consumidor durante este processo.

A Cadeia de suprimentos € a rede de organiza¢des envolvidas, por meio de
vinculos a montantes e a jusante, nos diferentes processos e atividades que
produzem valor na forma de produtos e servigos destinados ao consumidor
final. (CHRISTOPHER, 2009, p. 16).

A cadeia de suprimentos (FIG. 1) pode, entdo, em primeiro plano ser
definida como “[...] fluxo de produtos dos pontos de aquisicdo da matéria-prima até
os clientes.”. (BALLOU, 2001, p. 22). Porém, a cadeia de suprimentos vai além deste
ponto para muitas empresas que consideram também o fluxo reverso. Produtos
podem apresentar problemas e ter que retornar as empresas para serem
consertados ou descartados. A cadeia sO termina apds o consumo ou descarte do

produto.

Figura 1 — Cadeia de suprimentos

Logistica empresarial

Suprimento fisico Distribuigéo fisica

i,

);Jf S
120

Fontes de :’\> Produtos
Suprimentos

* Transportes

* Manutengdo de estoques

* Processamento de pedidos

* Aquisicéo

* Embalagem protetora

* Armazenagem

* Manuseio de Materiais
* Manutencdo de Informagdes

Fonte: BALLOU, 2001, p. 23.

Clientes
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Nas cadeias de suprimentos temos dois tipos de atividades: sao elas de
suporte e atividades chave. As atividades chave séo constituidas pela logistica de
entrada; logistica de saida; marketing; vendas e assisténcia técnica. As atividades
de suporte como o préprio nome sugere, garantem as atividades chave e séo
constituidas pela infraestrutura, gerenciamento de recursos humanos,

desenvolvimento de tecnologia e aquisicao.

As empresas criam vantagem competitiva a partir da maneira como
desempenham estas atividades dentro da cadeia de suprimentos, agregando valor
ao produto final. Apesar dos expressivos resultados alcancados, muitas dificuldades
existem, pois se torna necessaria uma profunda analise na cultura das empresas
que irdo compor uma cadeia. A visdo funcional deve ser abandonada, informacoes
precisam ser compartilhadas, inclusive aquelas sobre os custos. Os relacionamentos
devem ser construidos com base em confiangca mutua; o horizonte de tempo
desloca-se de curto para longo prazo e um dos elos, chamado de elo forte, sera
responsavel pela coordenacdo do sistema e seu desempenho neste papel sera
fundamental para atingir os objetivos. Outro desafio sera equacionar os diferentes
tamanhos e objetivos dos componentes da cadeia, onde como isso, exige uma
mudanca de cultura, o estabelecimento da cadeia requer tempo e esforco. Dada a
complexidade desse novo arranjo, que passa a ter dimenséo interorganizacional, a
medicdo de desempenho necessita de indicadores que permitam o controle da
performance da cadeia como um todo. Ndo se pode esquecer que deve existir
compatibilidade entre os sistemas de informacdo de elos, que muitas vezes se
utilizam de plataformas diferentes. Por ultimo, e muitas vezes esquecido, esta o fato
de que o elemento humano é de suma importancia e, portanto, devera ser treinado e
estar preparado para esta nova realidade onde, cabe registrar a escassez de
profissionais nessa area, em especial, aqueles com viséo sistémica e conhecedores

de todas as atividades logisticas.

Basicamente as organizagcdes devem se preocupar com a constante
reducdo dos niveis de inventario e a consequente reducdo nos custos de
armazenagem de materiais, comprando mais vezes e em quantidades menores. O
que se esta procurando demonstrar é a importancia da aplicagdo do JIT (Just-in-

time) nas redes logisticas. Poucos itens em estoque, compras frequentes, qualidade
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assegurada com um bom desenvolvimento de fornecedores, entre outras, Sao
atividades que aprimoraréo toda a cadeia de suprimentos e, melhor, com reducéo de
custos. Para que isso se consolide, a integracdo dos diversos membros de toda a
cadeia é essencial. Porém, ndo é suficiente a mera integracao filosoéfica; € preciso

que a informacéao flua livre e rapidamente por toda a rede de suprimentos.

Competir € preciso e, portanto, uma realidade que ndo se pode mais
ignorar. Assim, todas as organizacGes buscam diferenciar-se de seus concorrentes
para conquistar e manter clientes. S6 que isto esta se tornando cada vez mais dificil.
O aumento da arena competitiva, representado pelas possibilidades de consumo e
producao globalizada, a necessidade de que se facam lancamentos mais frequentes
de novos produtos, os quais, em geral, terdo ciclos de vida curtos, e a mudanca no
perfil dos clientes, cada vez mais bem informados e exigentes, forcam as empresas
a serem mais criativas, ageis e flexiveis, mas também a aumentar a sua qualidade e

confiabilidade.

Garantir a sobrevivéncia em um mercado extremamente competitivo,
ameacado pela concorréncia e expansao de outras formas de atendimento varejista

e ao consumidor é o grande desafio das organizacoes.

Dentro deste contexto as empresas devem enfatizar a necessidade de
apuracdo de seus custos logisticos e a utilizacdo destes dados para a tomada de

decisédo, este tema sera abordado no proximo capitulo.

3 CUSTOS LOGISTICOS

No ambiente da globalizagéo, a gestdo estratégica de custos surge como
uma resposta para atender as demandas do sistema econémico com relacdo as
novas perspectivas e alternativas proporcionadas pela remodelacdo dos mercados
em um contexto de busca por melhoria continua da competitividade. Com isso, vao
procurar demonstrar como se estruturam as relagées na cadeia produtiva, que se

compdem de forma mais dinamica e interdependente entre os participantes do
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processo. Com base nesse cenario, a gestdo estratégica de custos deve estar
preparada para esse ambiente, composto de rela¢cdes mais intrinsecas e continuas
entre clientes e fornecedores. A gestdo estratégica de custos requer andlises que
vao além dos limites da empresa para se conhecer toda a cadeia de valor desde a
origem dos recursos materiais, humanos, financeiros e tecnoldgicos que utiliza, até o
consumidor final. Passa a ndo ser apenas importante conhecer os custos da sua
empresa, mas o0s dos fornecedores e o0s dos clientes que sejam ainda
intermediarios, a fim de procurar ao longo da cadeia de valor (até chegar ao
consumidor final), onde estdo as chances de reducdo de custos e de aumento de
competitividade.

A necessidade de gerenciar a atividade de distribuicdo como um sistema
completo, considerando os efeitos que decisdes tomadas de uma area de
custo tém sobre outras areas de custos, traz implicacdes para os sistemas
de contabilidade de custos da organizacao. (CHRISTOPHER, 2009, p. 95).

A busca por novos métodos de céalculo dos custos e da lucratividade no

gue tange a clientes e produtos é fator essencial para a logistica.

Como o gerenciamento logistico € um conceito orientado para os fluxos, e
tem como objetivo integrar recursos ao longo de um canal que se estende
desde os fornecedores até os clientes finais é desejavel dispor de um meio
pelo qual os custos e o desempenho dos fluxos no canal possam ser
avaliados. (CHRISTOPHER, 2009, p. 94).

As decisdes logisticas dentro de uma empresa irdo desencadear uma
série de alteracdes nos custos, com isso torna-se essencial a andlise do custo total,

que se dard atraves extracdo de informagdes de um sistema existente.

A Figura 2 demonstra como as decisbes estdo acompanhadas das

variacfes de diversos custos que irdo compor o custo total logistico.
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Figura 2— Custos totais de uma rede de distribuicdo
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Fonte: CHRISTOPHER, 2009, p. 97.

Os comentarios anteriores tornaram evidente que o problema no
desenvolvimento de um sistema de custeio orientado para a logistica € o foco. Ou
seja, a capacidade de enfocar o resultado do sistema de distribuicdo, basicamente a
provisdo de servicos ao cliente, e a identificacdo dos custos caracteristicos
associados a esse resultado. Falta, aos métodos tradicionais de contabilidade, esse

foco, principalmente porque foram elaborados tendo em vista outro objetivo.

Um dos principios basicos de custeio logistico € que o sistema deve refletir
o fluxo de materiais, isto €, deve ser capaz de identificar os custos que resultam do
provimento de servigos ao cliente. (CHRISTOPHER, 2009, p. 98)

A principal preocupacédo da gestao estratégica de custos é o custeio em
toda a cadeia de valor para que se compreenda onde estdo as oportunidades de
reducdo dos custos e os possiveis ganhos de competitividade. A compreensdo da
cadeia de valor torna-se necessaria na medida em que as relacdes entre empresas
tornam-se mais sélidas, fundamentalmente pela interdependéncia dos valores e
pesos de cada agente econdmico no sucesso e sobrevivéncia no mercado da

cadeia.
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A gestao estratégica de custos preenche uma lacuna deixada pela gestao
de custos tradicional, ou seja, analisa a cadeia como um todo e ndo somente nos
processos em que ha agregacdo de valor por parte da empresa. Os estudos sao
realizados em toda a cadeia de valor, preocupando-se anteriormente com a
competitividade vista pelo consumidor final nos produtos que chegam até ele, mas
fundamentam-se também em fatos ja realizados (historico). Assim, analisa 0s custos
dentro de um contexto mais amplo, podendo vislumbrar estratégias mais coerentes e
eficazes para a competitividade da empresa, partindo de alguns valores
pressupostos no histérico, mas ndo questiona e projeta com maior eficacia os
valores definidos para cada ponto da cadeia. Assim 0s custos ndo seriam analisados
depois de realizados como na contabilidade tradicional, mas seriam analisados,
acompanhados e determinados antes da sua realizacdo, na fase de projeto,
possibilitando o aprimoramento no processo de custeio antes mesmo do produto
existir, por meio do comprometimento de todos os elos na busca por maior

competitividade.

Uma empresa conta com uma vantagem de custo, se seu custo cumulativo
da execucdo de todas as atividades de valor for mais baixo do que os
custos dos concorrentes. O valor estratégico da vantagem de custo esta
baseado em sua sustentabilidade. Esta estara presente, se for dificil imitar
ou replicar as fontes da vantagem de custo de uma empresa. A vantagem
de custo leva a um desempenho superior, caso a empresa ofereca um nivel
aceitavel de valor ao comprador, de modo que sua vantagem de custo nao
seja anulada pela necessidade de cobrar um preco inferior ao da
concorréncia. (Porter, 1989, p. 89)

E importante formalizar os conceitos de custos fixos e variaveis no ponto
de vista da gestdo de transportes rodoviarios onde, usualmente essa classificacao é
feita em relagdo a distancia percorrida, como se a unidade varidvel fosse a
quilometragem. Dessa forma, todos o0s custos que ocorrem de maneira
independente ao deslocamento do caminhdo s&o considerados fixos e 0s custos que
variam de acordo com a distancia percorrida sdo considerados variaveis. Cabe
ressaltar que essa forma de classificacdo ndo é uma regra geral. Nesse trabalho, o

conceito de custo fixo e variavel estard sempre relacionado a distancia percorrida.

Serado considerados itens de custo fixo: remuneracdo de capital; pessoal
(motoristas e ajudantes); custos administrativos; seguro do veiculo; IPVA/seguro
obrigatoério.
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Serdo considerados itens de custo variavel: pneus; combustivel; lubrificante;

lavagem:; lubrificacdo; manutencéo.

4 TRANSPORTES

hY

Devido a complexidade operacional a area de logistica tem ganhado

espaco no cenario dos negocios nos dias de hoje.

O aumento das particularidades das demandas do cliente exige das

empresas uma resposta eficaz e agil a respeito.

A logistica sem duvidas estad presente no planejamento estratégico das
empresas e exige que as mesmas aprimorem cada vez mais suas cadeias e

sistemas logisticos.

Porém, somente nos Ultimos anos os estudos na &area se intensificaram

exigindo uma administragdo da cadeia de suprimentos de forma mais integrada.

Ao analisarmos planejamento estratégico voltado para uma visao logistica,
trés vertentes tornam-se fundamentais: instalacdes, estoque e transportes, sendo
este 0 que representa parcela mais relevante nos custos logisticos de uma empresa,
influenciando diretamente no nivel de servigo oferecido ao cliente e na lucratividade

da empresa. Este componente sera analisado de forma mais detalhada a seguir.

O transporte em toda a sua evolucdo na sociedade tem papel vital nos
elementos considerado prioritarios em politicas para o desenvolvimento: exploracéo
de recursos, divisdo do trabalho, aumento do valor da terra e producdo em larga
escala.

Ocorre, portanto uma forte interacdo das forcas econdmicas onde,

melhorias nos transportes estimulam progressos na industria e vice-versa.
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7

O investimento em transportes €& estratégico para uma politica de
desenvolvimento econdmico, principalmente se é levada em conta sua alta relacado

capital-produto nas regides que se encontram em estagios de desenvolvimento.

No transcorrer do século XX, o Brasil viveu um periodo de intenso
crescimento da demanda de transporte inter-regional. As relagbes de comércio das
regides menos industrializadas foram gradativamente se voltando para a regiao

sudeste.

De fato, em meados da década de 60, mais da metade dos recursos
investidos pelo governo era dirigido para transportes; e até final da década de 70
essa fracdo era cerca de um terco. Esses investimentos no pds-guerra se deram

principalmente pelo desenvolvimento da malha rodoviaria nacional.

ApoOs a primeira crise do petrdleo, no inicio da década de 70, o governo
federal passou a dar mais énfase para o desenvolvimento dos modos ferroviario e
hidroviario. Recursos foram destinados a construcdo e reconstrucdo da malha
ferroviaria, aos terminais portuarios de minérios e grdos, bem como o

desenvolvimento da marinha mercante brasileira.

Muitos projetos perderam forga devido a crise macroecondmica no inicio da
década de 80. A necessidade de controlar a inflagdo levou a adocédo de rigidos
precos e tarifas publicas, bem como a desvinculacdo de impostos e taxas
anteriormente destinadas ao setor, com consequente reducdo da capacidade de
manutenc¢ao do patrimbnio em todos os subsetores de transporte.

Na década de 90, a partir das novas definicdes constitucionais de 1988,

destaca-se:

A descentralizacdo administrativa do nivel federal para o estadual e deste

para 0 municipio.

A reducdo da participacdo do Estado nas atividades produtivas e em
investimentos em infraestrutura basica, com aumento da participacdo privada,

conduzindo a uma maior tecnificacdo dos projetos e analises de viabilidade.
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A reestruturagdo da regulacdo econOmica e a intensificagcdo da
regulamentacao social e ambiental das atividades produtivas.

A permanéncia da estabilidade de precos, favorecendo as decisdes

logisticas baseadas nos custos de producéo e transporte.

A consolidacdo da abertura da economia, com impactos na estrutura e no
nivel do comércio exterior e pressées para aumento de produtividade e reducédo de

custos.

A eventual reforma das estruturas fiscais em todos os niveis do governo,
com ampliacdo da base tributaria, reducédo de aliquotas, aumento da fiscalizacdo e
maior seletividade na concesséo de subsidios.

Sempre, na histéria do Brasil e da evolugdo da industria, o segmento de
transportes teve papel de destaque, porém, o setor enfrenta dificuldades no cenério

nacional.

A situacdo atual caracteriza-se por fortes pressdes sobre os custos das
empresas, vindos principalmente dos aumentos do diesel, pedagio, seguros e
tributos.

A absoluta liberdade de acesso a atividade tem criado grandes distor¢des
pelos competidores: o frete abaixo do custo impede o desenvolvimento dos meios
ndo rodoviarios e a substituicbes da frota, antiga e inadequada, por veiculos mais

pesados e de melhor rendimento energeético.

Além disso, a inadequacéo da frota e a qualidade dos servigos prestados
por algumas transportadoras estdo estimulando o crescimento do setor de carga
prépria, muito menos eficiente que o transporte profissional, influindo na seguranca
do trdfego nas rodovias. Portanto, a existéncia de marcos legais e juridicos no setor
de transporte de cargas € um objetivo a ser regulamentado para maior

aproveitamento da area.

Outra preocupacao é o incomodo causado pelo transporte de cargas nas
zonas urbanas com altos indices de ruidos, intensa poluicdo e desafios pelas
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legislacdes locais, por exemplo, ndo poder trafegar grandes veiculos na &rea central
de capitais e grandes cidades, a fim de evitar grandes transtornos aos centros

urbanos, tais como, congestionamentos, areas para estacionar entre outros.

Com a gestao integrada de logistica procura-se administrar as rela¢cdes na
cadeia logistica de forma mais integrada, cooperativa e benéfica para todos os
envolvidos, melhorando cada vez mais a satisfacdo dos clientes bem como, a

fidelizacéo e a rentabilidade do negdcio.

Para que as empresas atinjam o nivel de servico demandado pelo mercado

€ essencial o bom fluxo de informacdes e acdes das areas envolvidas.

Nesse contexto, a distribuicdo e a atividade de transporte representam a
parcela mais relevante nos custos logisticos de uma empresa, influenciando

diretamente no nivel de servico oferecido ao cliente e na lucratividade da empresa.

4.1 Decisdes de Transporte

Mais uma vez, o transporte é a area de decisdo no composto logistico,
pelos impactos causados no negocio em questdo. As principais decisdes de
transporte sdo: a selecdo do modal, a roteirizacdo do transportador, a programagao

de veiculos e a consolida¢do do embarque.

A selecdo do servico de transporte passa por fatores como a velocidade
até a assisténcia na solucédo de problemas. Custos, velocidade e confiabilidade séo
fatores muitos importantes diante de uma andlise de selecdo de servico de

transporte.

Essa selecdo pode ser usada para criar uma vantagem competitiva do
servico. Esse elemento no composto logistico pode garantir a fidelidade do

comprador.
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Existe também uma necessidade de avaliar o efeito indireto que a escolha
do transporte tem nos custos de estocagem e na fidelidade que os membros dos
canais logisticos recebem pelo desempenho oferecido do modal de transporte. Isto

vai além dos custos diretos do servico.

Os custos de transporte sdo calculados a partir de varios fatores que,
apesar de ndo serem componente da tarifa direta, cada um deles influencia na tarifa
de frete. Tais fatores sdao: distancia, volume, densidade, capacidade de
acondicionamento, manuseio, responsabilidade e aspectos de mercado. E
importante ressaltar que cada fator varia de acordo com as caracteristicas

especificas dos produtos.

A distancia é o fator de maior influéncia nos custos de transporte, pois
contribui diretamente para despesas variaveis, como mao de obra, combustivel e
manutencdo. Outro fator é o volume de carga. Em muitas atividades logisticas,
existem economias de escala do transporte para a maioria das movimentacoes.
Essa relagdo indica o custo de transporte por unidade de peso, que diminui a
medida que o volume de carga aumenta. Isso ocorre porque 0s custos fixos de
coleta e de administracdo podem ser diluidos no incremento do volume. Outro fator
€ a densidade do produto, combinacéo de peso e volume. Eles sdo importantes, pois
0 custo de transporte para qualquer movimentacdo € cotado em valor por unidade
de peso. A relagcdo dos custos de transporte normalmente sdo avaliados como
baixos e decrescentes por unidade de peso a medida que aumenta a densidade. A
capacidade de acondicionamento refere-se como as embalagens de produtos
podem acomodar-se nos equipamentos de transporte. JA o manuseio refere-se aos
equipamentos utilizados para manusear a carga durante o processo de
carregamento e descarga dos caminhdes, vagoes ferroviarios, aeronaves e navios.
A responsabilidade envolve caracteristicas dos produtos que podem resultar em
danos ou reclamagfes potenciais. E, aspecto de mercado, o ultimo fator a ser
considerado dentre os fatores econOmicos, refere-se ao volume de transporte em
uma rota ou ao balanceamento onde, ambos também influenciam nos custos de

transporte.

Dentro da literatura do setor de transportes e de logistica, temos

tradicionalmente quatro modais de transportes:
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- Modal Aquaviario (e suas divisdes em Maritimo, Fluvial e Lacustre)
- Modal Terrestre (e suas divisbes em Rodoviario e Ferroviario)

- Modal Aéreo

- Modal Dutoviario

O Modal Rodoviério é o mais expressivo no transporte de cargas no Brasil,
atingindo praticamente todos os pontos do territério nacional, pois desde a década
de 50, com a implantacdo da industria automobilistica e a pavimentacdo das
rodovias, esse modo se expandiu de tal forma que hoje € o mais procurado. Difere
do ferroviario, pois se destina principalmente ao transporte de curtas distancias de
produtos acabados e semi-acabados. Por via de regra, apresenta precos de frete
mais elevados do que os modais ferroviario e hidroviario, apresentando custos fixos
baixos (maioria das rodovias estabelecidas e construidas com fundos publicos),
porém seu custo varidvel (combustivel, manutencéo, etc.) € médio. As vantagens
deste modal estdo na possibilidade de transporte integrado porta a porta e de
adequacdo aos tempos pedidos, assim como frequéncia e disponibilidade dos
servicos. Apresenta como desvantagem a possibilidade de transportar somente
pequenas cargas, se comparado aos demais modais.

O Estudo em pauta considerou o transporte rodoviario, pois este é o unico
modal utilizado para transporte de bebidas de um Centro de Distribuicdo para

entrega em varios clientes no Hipercentro de Belo Horizonte.

Para melhor elucidar o estudo em questdo passaremos no proximo item a

discorrer sobre distribuicéo.

4.2 Centros de Distribuicao

A distribuicdo de produtos € uma das principais atividades das empresas,

pois, define 0 sucesso no processo de atendimento aos seus clientes. Um bom
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planejamento desta atividade pode criar condigcbes para alcancar a eficiéncia e a
confiabilidade no servico prestado pela empresa, garantindo a satisfacdo dos
clientes e a reducao de seus custos. A distribuicdo deve ser garantida em todos os
componentes da cadeia de abastecimento no prazo e com a qualidade determinada.

E a distribuic&o fisica que efetua o vinculo entre a empresa e seus clientes.

As trés funcbes basicas para um centro de distribuicdo (CD) séo:

movimentacao, armazenagem e transferéncia de informacao.

A funcdo de movimentagdo subdivide-se em quatro atividades: receber,
transferir, selecionar e enviar. A fase de recebimento inclui o descarregamento dos
produtos, a conferéncia de avarias ou diferencas entre as quantidades demandadas
e recebidas, e a entrada do material no sistema de controle de estoque. O processo
de transferéncia envolve a movimentacdo do material para as éareas de
armazenagem, de servicos especiais, tais como beneficiamento e
consolidacdo/desconsolidagdo, e de picking (area para onde o0s produtos
armazenados sao transferidos em lotes menores, visando agilizar a selecdo de
pequenas quantidades para expedicéo). A sele¢cédo do pedido do cliente consiste nas
atividades de picking e packing (empacotamento e formagcdo de novos lotes de
distribuicdo). O envio é caracterizado pela checagem das ordens de expedicéo,
alocacgéo do pedido no equipamento de transporte e ajustes no sistema de controle

de estoques.

A armazenagem pode ser temporaria - quando a quantidade armazenada é
rapidamente utilizada - ou semi-permanente - quando se armazena quantidade
superior a necessaria, em decorréncia de demandas sazonais ou desconhecidas,

especulacdo e negdécios vantajosos, tais como descontos por quantidade.

A transferéncia de informagfes ocorre simultaneamente as outras duas
atividades do CD, fornecendo um fluxo constante e confiavel de dados que sirva de
base para a tomada de decisfes administrativas por parte dos gestores do centro de
distribuicdo. Estas informag6es podem referir-se aos controles de niveis de estoque,
de localizacdo do material, de chegadas e expedi¢des, de espaco disponivel e de

dados do cliente.
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Ballou (1993) separa os servigos prestados por um centro de distribuicéo
em quatro categorias:

. Abrigo do produto - pode ser caracterizada, principalmente, pela
atividade de armazenagem, com servicos de manutencado de

registros, rotacao de estoques e reparos.

. Consolidacdo - consiste em utilizar o centro de distribuicio como
ponto de concentracdo de bens, aumentando o controle e

diminuindo gastos com transportes.

z

. Transferéncia e transbordo - a transferéncia € caracterizada pela
distribuicdo de pequenos lotes para clientes, podendo haver breve
estocagem para sincronizacdo das entradas (suprimento) e das
saidas do armazém (demanda). No transbordo, o depdsito serve
como ponto de troca modal, sem intencdo de manutengdo de

estoque, onde os grandes lotes sao fracionados e distribuidos.

. Agrupamento - consiste em produzir itens em diversas plantas
industriais e utilizar o armazém para agrupa-los, uma vez que 0s

clientes geralmente adquirem a linha inteira.

Segundo a Associacdo Americana dos Profissionais de Armazenagem
(Ballou, 1993), os modernos centros de distribuicdo devem oferecer os servi¢cos de
manuseio, estocagem em transito, armazenagem alfandegada, ambiente com
temperatura e umidade controladas, consolidacdo de carregamentos, servigos
portuérios, facilidade de transmissdo de dados, planos de consolidacdo de fretes,

empacotamento e embalagem, consertos e pequenas montagens.

4.3 Utilizacao dos Roteirizadores como vantagem ¢ ompetitiva

A busca por melhores condicdes aliada a falta de planejamento para
manutencdo do homem no campo faz com que cada dia aumente concentracao

populacional nos grandes centros urbanos. Junto a este fator o nimero de pontos de
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venda para atendimento desta demanda cresce proporcionalmente. Tentando evitar
0 caos urbano provocado por um numero cada vez maior de veiculos, as
companhias de engenharia de trafego tém imposto uma série de restricoes tanto de
tamanho como de horarios de circulacdo de veiculos, nas operacdes de entrega de

produtos.

Além disso, com a era da globalizacdo e 0 acesso crescente a informacao
tem tornado os clientes cada vez mais exigentes. A cobranca no que diz respeito a
qualidade e prazos de entrega séo desafios para as empresas de distribuicdo. Ao
mesmo tempo, tem se tornado um fator cada vez mais importante na obtencao de

vantagem competitiva e conquista de fatias cada vez maiores do mercado.

Dois fatores talvez tenham contribuido mais do que qualquer outra coisa
para a crescente importancia do servico ao cliente como arma competitiva.
Um deles é a expectativa cada vez maior por parte deste; em quase todos
os mercados, o cliente agora é mais exigente, mais “sofisticado” do que ja
foi, digamos, ha 30 anos. Do mesmo modo, em situacdes de compras feitas
por empresas, 0s compradores esperam niveis superiores de servico das
empresas fornecedoras, especialmente a medida que mais empresas
adotam praticas just-in-time em seus sistemas logisticos. O segundo fator é
a lenta, porém inexoravel, transicdo para mercados do tipo commodities.
(CHRISTOPHER, 2009, p. 43)

Nesse sentido, muitas empresas de transporte tém tentado dar maior
confiabilidade, mais velocidade e flexibiidade em todos os seus canais de
distribuicdo. Entregas com maior eficiéncia e pontualidade; melhor aproveitamento
dos recursos; menores tempos de jornada e melhor planejamento das rotas
agregados a reducdes de custos operacionais a fim de garantir maior fidelidade de

clientes.

De modo a obter exceléncia nos processos de distribuigcdo, muitas
empresas tém adquirido os chamados sistemas de roteirizacdo e programacgao de
veiculos (SRPV).

Sistemas de roteirizacdo e programacao de veiculos ou, simplesmente,
roteirizadores sdo sistemas computacionais que, através de algoritmos e uma
apropriada base de dados, sdo capazes de obter solucdes para problemas de

entrega e programacao de veiculos.

Estes sistemas séo capazes de considerar inUmeros tipos de restri¢cdes:



33

Quantidade de depdsitos;

Janelas de tempo;

. Tamanho e capacidade dos veiculos;
. Tempos de parada;

. Deslocamento;

. Capacidade;

. RestricOes de circulacéo;

. Jornadas de trabalho.

Os sistemas sao dotados de poderosos recursos graficos e podem
fornecer resultados, que sdo de grande importancia para o processo de tomada de

decisao.

As empresas atualmente vém tentando sistematicamente aliar a

satisfacdo de seus clientes, bem como reduzir os custos logisticos de distribuicao.

Reduzir o custo dos transportes e também melhorar o servico do cliente,
encontrando os melhores trajetos que um veiculo deve fazer através da
malha viaria, os quais minimizardo o tempo ou a distancia, € um problema
frequente de decisdo. (BALLOU, 2001, p. 159).

Existem muitas variagdes de problemas de distribui¢o:

. Ponto de origem diferente do ponto de destino;
. Multiplos pontos de origem e de destino;
. Ponto de origem e destino s&o 0s mesmos.

Nos grandes centros, o terceiro item citado € o que apresenta maior
representatividade, pois trata de como roteirizar veiculos de entrega de um depdsito
para pontos do varejo, onde o objetivo € encontrar a seqiéncia na qual os pontos

devem ser visitados e que minimizardo o tempo ou a distancia total percorrida.

Boas sequéncias de paradas se formam quando os trajetos da rota nao
se cruzam (FIG. 3).
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Figura 3 — Exemplos de sequéncias de paradas boas e  ruins.

(a) Roteirizag&o ruim - s trajetos se cruzam (b) Roteirizagao boa - nenhum cruzamento dos trajetos

Depasito Depoasito

Fonte: BALLOU, 2001, p. 164.

5 TERCEIRIZACAO

Nos ultimos anos as empresas experimentaram em todo o mundo, novas
formas de administragdo, organizagdo do trabalho e de redesenho de seus

processos.

No Brasil ndo foi diferente: A partir da década de 80, se iniciou um
processo de profundas transformacdes nas organizacdes de trabalho, paralelamente

as inimeras mudancgas no cenario politico, social e econémico.

Este processo culminou, na década de 90, com a abertura do mercado
nacional, o inicio da globalizacdo da economia e o acirramento da disputa de

mercados em nivel mundial. As empresas foram impelidas a rever suas estratégias e
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a buscar transformacbes em suas tecnologias de produgéo, de organizacdo e de
gestéo da forca de trabalho.

A partir dai, com o Governo Collor de Melo, o pais passa a vivenciar um
processo bastante significativo, pois € quando irrompe de maneira definitiva a

reestruturacao produtiva.

Este processo se inicia no pais desde o final da década de 1970, com a
crise do modelo de substituicdo de importagcbes adotado na fase anterior de
desenvolvimento econémico, onde 0 cenario era composto por uma realidade
organizacional pautado por uma mao de obra ndo qualificada, alta rotatividade
induzida como forma de diminuir custos salariais e de disciplinar os empregados,
além de uma politica salarial complicada baseada numa estrutura extensa de

cargos.

A década de noventa, foi o periodo em que as empresas levaram a cabo
um amplo projeto de modernizagédo e um acirramento do padrao de competitividade

das empresas.

Assim, sob o advento deste cendrio de mudancas organizacionais, surge a
pratica de uma nova modalidade de trabalho, a terceirizagdo, como destaca Leiria
(1995):

A menos de uma década do novo milénio, o pais encontra-se diante de um
derradeiro desafio. Ou se lanca em busca da modernidade (...) ou mantém,
uma postura inerte, continuando como expectador atbnito do avanco do
primeiro mundo. (...) Algumas empresas, principalmente grandes industrias,
ja descobriram as vantagens de adotar a contratacdo de terceiros.

O empresariado brasileiro comeca a tomar consciéncia da necessidade
de descentralizar e de promover uma abertura do poder e do controle e que, além
disso, ha uma tendéncia mundial apontando para parcerias, redimensionamento de
estruturas, desverticalizacdo, associacfes, aliancas estratégicas, unides de

empresas e busca de empreendedor interno e externo.

Leira (1995) alerta que apesar de profunda simplicidade, ndo ha garantias
na facilidade de sua implementacao, especialmente referindo-se aos obstaculos da

legislacao trabalhista no Brasil.
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Independente, entretanto destes entraves burocraticos, se bem
administrada, a contratagéo de terceiros, como ocorre com sucesso, fora do Brasil,

pode trazer uma série de beneficios e vantagens competitivas para as empresas.

Leiria (1995) corrobora com a afirmacdo de que o0 processo de
terceirizacdo ja acontece com sucesso fora do Brasil ha mais tempo, citando que a
“origem da pratica da contratacdo de terceiros, surgiu nos Estados Unidos, antes da
Il Guerra Mundial, consolidando-se a partir da década de cinquenta, com o
desenvolvimento acelerado da industria.” Quanto a pratica de terceirizacdo no Brasil,
o autor lembra que, sua introducdo ocorreu primeiramente nas industrias

multinacionais, especialmente pelas automobilisticas.

Segundo o mesmo autor, estas fabricas formavam o ambiente favoravel a
esta pratica, ja que “tendo agilidade como meta, nada mais sdo que montadoras,
intencionalmente dependentes da producdo de pecas entregue a outras iniUmeras
empresas”. Assim, a terceirizacdo surge como uma forma das empresas focarem em

sua atividade fim, ressaltando:

“Tudo o que nado constitui atividade essencial de um negécio pode ser
confiado a terceiros”. (...) Desta maneira, a empresa pode concentrar toda
sua energia na atividade fim. Mais agilidade empresarial leva a maior
produtividade e qualidade do produto final, atendendo as exigéncias de
competitividade nos mercados interno e externo. E completa: “Vale ressaltar
gue no momento atual brasileiro, terceirizar é estratégico, oportuno e legal”.

Apesar da questdo dos entraves judiciais, Leiria (1995), acredita ser
oportuna a introducéo do terceiro no contexto organizacional, por considerar que 0
proprio poder Judiciario, tende a alterar seus conceitos focados na garantia dos

direitos individuais, para os de natureza coletiva.

Entretanto, o autor alerta, que a empresa precisa, antes de terceirizar
gualquer atividade ou processo, assumir 0s riscos decorrentes desta decisao,
analisando quais podem ser passiveis de entrega a “prestadores de servi¢o”, as
formas de comunicacéo e divulgacédo desta decisao ao publico interno, as formas de
contratacao e a definicdo dos critérios de escolha do prestador de servico, definicdo
do nivel que a empresa esté disposta a investir no desenvolvimento ou qualificacao
da empresa terceira, caso seja necessario e as definicbes em contrato de quais

serdo os papéis e limites de atuacdo de ambas as partes na parceria.
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Especificamente na area de logistica o processo de terceirizacdo tem
demonstrado ser uma oportunidade interessante para as empresas que, se optam
por manter sua operacao propria, precisam manter uma estrutura fisica complexa,
como armazeéns, equipamentos e meios de transporte e toda uma infraestrutura de

apoio a empresa contratante.

Entretanto, existem variados aspectos, que permeiam o0 processo de
terceirizacao e que tanto de forma positiva como negativa, podem gerar consideravel
impacto nas organizagdes. Assim, antes de qualquer tomada de decisdo é

necessario a consideracdo a estes aspectos, como buscaremos mostrar a seguir.

Leiria (1995) destaca como aspectos positivos da terceirizacao:

Diminuicdo de desperdicio, aumento de qualidade, desmobilizacéo,
integracdo na comunidade, sinergismo das atividades-fim, diminuicdo de
atividades-meio administradas sem ganho de especialidade, melhoria do
perfil do administrador, diminuicdo de corrupc¢do interna e externa,
diminuicao do poder “politico” externo e interno, aumento da especializacao,
aumento do lucro, favorecimento da economia de mercado, liberacdo da
criatividade, otimizacdo dos servigcos, soma da qualidade nas atividades-
meio e atividade-fim, melhor administracdo do tempo da empresa, aumento
do comprometimento da comunidade com a empresa e do publico interno
da empresa, melhoria da imagem institucional, obtencdo de efetividade,
relacdo com sindicatos, reducédo dos niveis hierarquicos, redistribuicdo de
renda, criacdo de empregos, custos equilibrados do mercado de mao-de-
obra, melhor comunicacdo interna, reavaliacdo das necessidades,
diminuicdo das reclamatérias trabalhistas, reducdo do quadro de
empregados, aumento da agilidade da organizacdo, aumento da motivacdo
e aumento de empregos especializados.

Especificamente na &area de logistica, 0 processo de terceirizagdo tem
demonstrado ser uma oportunidade para as empresas que, se optam por manter sua
operacao propria, mantém também uma estrutura fisica complexa, como armazéns,
equipamentos e meios de transporte e toda uma infraestrutura de apoio a empresa
contratante. Além disso, pela terceirizagdo, as organizagbes podem canalizar
esforcos para a busca da competitividade e oferecer produtos e servicos com maior

qualidade a seus clientes.

Outros aspectos permeiam o processo de terceirizacdo e podem gerar
consideravel impacto nas organizagfes. Assim, antes de qualquer tomada de

decisao é necessario considera-los.
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Segundo Leiria (1995), antes da opcgdo pela terceirizagdo de qualquer
atividade ou processo, a empresa precisa assumir 0s riscos decorrentes desta

decisao.

Devem analisar quais podem ser passiveis de entrega a “prestadores de
servi¢o”, as formas de comunicacdo e divulgacdo desta decisdo ao publico interno,
as formas de contratacdo e a definicdo dos critérios de escolha do prestador de
servico, definicho do nivel que a empresa esta disposta a investir no
desenvolvimento ou qualificagdo da empresa terceira, caso seja necessario e as
definicdbes em contrato de quais serdo os papéis e limites de atuacdo de ambas as

partes na parceria.

Apbés a etapa avaliativa e definido o Prestador de Servigos, sera
providenciada a elaboracdo do contrato onde, sua validade estard relacionada a
consideracdo de que a atividade fim do prestador devera atuar adequadamente
como atividade-meio do tomador, ressaltando a importancia da verificacdo do
contrato social do prestador de forma a garantir a compatibilidade com a finalidade
do tomador, sob risco judicial de geragéo do vinculo empregaticio.

As principais barreiras para o desenvolvimento dos prestadores de
servicos logisticos no Brasil podem ser classificadas principalmente como: de
infraestruturais, de regulamentacao, culturais, de capacitacdo de recursos humanos

e propriamente da evolucdo do conceito de logistica nas empresas brasileiras.

E possivel perceber a preocupacdo com a adequacgdo da estratégia
adotada na escolha dos possiveis Prestadores de Servigcos Logisticos , bem como a
influéncia do nivel de integracdo da parceria estabelecida, destes com a empresa
contratante do servigco. Todas as consideracdes aqui levantadas buscaram focar,
portanto, os principais fatores que influenciam o processo de terceirizacdo na area

de logistica.
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6 METODOLOGIA

A metodologia utilizada no trabalho € a pesquisa de campo, através de

investigacdo empirica e documental da empresa sob foco.

Além disso, foram realizadas pesquisas bibliograficas via livros, revistas
especializadas, teses e dissertacbes, com dados relevantes e significativos sobre o
tema deste trabalho, objetivando a fundamentacao tedrico-metodologica ao trabalho

realizado.

Para testar empiricamente a adequacédo do referencial tedérico, foram
realizadas andlises qualitativas e quantitativas dos dados obtidos pela utilizacdo de
instrumentos de coleta de dados, baseados em analises de relatérios e dados
documentais obtidos nos arquivos da area de logistica da Coca Cola FEMSA-MG.

Buscando maior efetividade da interpretacdo dos dados, foi realizada
andlise logica das informacbes coletadas e fornecido tratamento analitico,
comparativo, qualitativo e quantitativo, aos dados identificados. Toda a andlise foi
realizada a luz do suporte das teorias apresentadas no referencial dos diversos

autores citados neste trabalho.

Quanto ao tratamento dos dados, desde a coleta até a sua analise final, é
importante ressaltar a consciéncia pela importancia de uma atuacao neutra durante
a realizacdo deste trabalho, apesar da atuacdo como funcionario da empresa
pesquisada. Sendo assim, procurou-se manter o distanciamento e a imparcialidade,
tendo em vista o carater cientifico desta pesquisa.

7 DESCRICAO DA EMPRESA

A SPAL- MG - Industria Brasileira de Bebidas S/A ou mais conhecida
como Coca Cola FEMSA-MG, € uma empresa do ramo de bebidas com atuagcéo no

estado de Minas Gerais e parte do estado do Rio de Janeiro e tem por objetivo o
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atendimento das expectativas dos consumidores através da exceléncia de producdo
e distribuicdo dos produtos Coca-Cola.

7.1 Historico

A primeira fabrica da Coca-Cola em Belo Horizonte surgiu em 1948 e
ficava na Rua Uberaba, no Barro Preto. Ela pertencia ao grupo financeiro Banco da
Lavoura, por intermédio do Armazém Geral Cruzeiro do Sul e seu capital era

pulverizado entre dezenas de acionistas.

Em 1953, mudou de maos e também a sua historia, pois a Coca-Cola em
Minas Gerais comegava a ganhar uma parcela maior do mercado. A fabrica foi
adquirida por um grupo de empresarios mineiros — José Heilbuth Gongalves, Jodo

Batista Gama Cerqueira, Antonio Luiz de Noronha Guarany e Milton Loureiro.

Ainda no Barro Preto, em 1957, a fabrica possuia uma frota de sete
caminhdes e duas caminhonetes. Trabalhavam la 36 empregados — 16 no setor de
vendas, 4 na administracdo e 16 na producdo, que tinha uma maquina com
capacidade para encher 60 garrafas por minuto. S6 em 1971 a producéo foi

transferida para o Anel Rodoviario, onde ainda funciona a fabrica da SPAL.

Outras fabricas de Coca-Cola surgiram no estado: Divinépolis (1981),
Montes Claros (1986) e a fabrica de Juiz de Fora, que pertencia Cia Mineira de
Refrescos e que teve sua area de atuacgdo incorporada pela Remil — Refrigerantes
Minas Gerais em 2002. Ao longo dos anos a producao foi centralizada em um sé

lugar - em Belo Horizonte, na atual fabrica.

Em maio de 2000, a empresa passou a ser operada diretamente pela
Coca-Cola Industrias Ltda. — CCIL, que integra a Divisao Brasil da The Coca-Cola
Company. Passou a fazer parte da Coca-Cola Botling Investments, que é a holding

das engarrafadoras de todo o mundo que pertencem a The Coca-Cola Company.
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Em 2002, inaugurou projeto de expansdo com uma nova linha de
producdo. A empresa investiu R$ 17 milhées na nova planta, o que possibilitou um
aumento da producdo para 400 milhdes de litros de refrigerante por ano. Esse

volume equivale a producéo de 2.600 garrafas de 290 ml por minuto.

Em 2003, houve uma expansdo da estrutura da Fabrica, a éarea
construida passou de 23 mil metros quadrados para 28.683,00 mil metros quadrados
e houve ampliacdo da unidade de sopro de garrafas e a xaroparia. Além disso, foi
instalada uma linha de latas e substituida a linha de PET 2 litros por uma mais
moderna. Em 2005, a empresa inaugurou sua quinta linha, ampliando sua
participacdo no mercado das embalagens retornaveis (200 ml vidro, 290 ml vidro e
1250 ml vidro), tornando-se auto-suficiente nestas embalagens. Em 2006 a empresa
instala a sua sexta linha de produgcdo com capacidade de 21.000 PETS 2 litros por
hora e 24.000 PETS 500 ml por hora aumentando sua capacidade de producao

anual para 496 milhdes de litros de refrigerante.

A Coca Cola Femsa, subsidiaria da Fomento Econdmico Mexicano, maior
engarrafadora de Coca Cola da América Latina e , a segunda maior engarrafadora
de Coca Cola no mundo, anunciou em 27 de junho de 2008, que finalizou com
sucesso a operacdo com a The Coca Cola Company para aquisicdo de sua franquia
Refrigerantes Minas Gerais Ltda. - Remil. A aquisicdo reforca a estratégia de
crescimento da Coca Cola Femsa em uma das mais dinamicas regidées econdmicas

do mundo. Apos aquisicdo, a Remil tornou-se a Coca Cola FEMSA Minas Gerais.

Atualmente, a SPAL fabrica e comercializa os refrigerantes Coca-Cola,
Coca-Cola Zero, Coca-Cola Light Plus, Kuat, Kuat Zero, Kuat Eko Fanta Laranja,
Fanta Laranja Zero, Fanta Uva, Fanta Uva Zero, Sprite, Sprite Zero, Tai e Guarapan.
Além disso, distribui a agua mineral Cristal, a agua saborizada Aquarius Fresh, o
hidrotonico Inove, os sucos Kapo e Del Mais, o cha Leéo, o energético Burn, a tonica
Schweppes e as cervejas Kaiser Pilsen, Kaiser Bock, Kaiser Summer, Heineken,
Bavaria, Bavaria Premium, Bavaria Sem Alcool, Xingu, Gold, Sol, Sol Shot e Dos

Equis.

A Coca Cola Femsa Minas Gerais, produz hoje cerca de 45 milhdes de

litros de refrigerantes por més, garante um faturamento bruto anual que gira em
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torno de um bilh&o de reais e arrecada cerca de 120 milhdes em impostos federais,
estaduais e municipais. A empresa possui hoje aproximadamente 3.400
funcionarios, atendendo a 15 milhdes de consumidores, através de 100 mil clientes.

7.2 Principais caracteristicas

A Coca Cola FEMSA-MG é composta de:
01 Fabrica — Belo Horizonte
14 Centros de Distribuicao - Belo Horizonte, Divindpolis; Lavras, Contagem,

Montes Claros, Curvelo, Janauba, Juiz de Fora, Petrépolis; Leopoldina, Governador
Valadares, Ipatinga Mariana, Sete Lagoas. (Fig. 4)

Figura 4 — Mapa da Composicdo de Fabrica e Centros  de Distribuicao da
Coca Cola FEMSA-MG

@  Centros de Distribuigéo

Fonte: FEMSA-MG, 2010
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7.3 Missao, Visao, Politica e Valores

A missdo, a politica e o codigo de conduta da organizacdo sao
disseminados a todas as partes interessadas, por meio de eventos, cracha, cartilha
de visitantes e treinamentos. Os mecanismos utilizados para assegurar 0
entendimento dos valores e dos principios da Coca Cola FEMSA, ocorrem por meio
de atividades interativas e ludicas como: blitz do sistema de gestdo integrado,
intervencdes magicas e teatrais, semana interna de prevencdo de acidentes do
trabalho, avaliacbes de desempenho potencial e auditorias internas do Sistema de

Gestao Integrada.

8 MODELO PROPOSTO

A obtencdo do novo modelo de distribuicdo se dard através do
comparativo dos niveis de servigo entre entrega terceirizada e entrega préopria bem
como, da andlise de viabilidade financeira que sera apresentada a partir de dados
coletados na FEMSA-MG.

O novo modelo busca uma nova forma de distribuicéo, referenciado neste

projeto.

8.1 Identificacdo dos principais problemas nas en  tregas executadas por

terceiros.

Além das reclamacdes via SAC e dos indices de Retornos de Produtos,
foi apurado atraves de visitas técnicas nos Pontos de Vendas, um elevado grau de

insatisfagéo dos clientes tais como:
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- Entregas de produtos incompletas ou com danos nha
embalagem/produto;

- Entregas ndo concretizadas ou fora do horario de recebimento dos
clientes;

- Falta de credibilidade e confiabilidade nas equipes de entregas;
- Inadequacéao da postura e apresentacéo das equipes de entregas;

- Falta de agilidade na solucdo dos problemas envolvendo entregas
dos produtos;

- Clientes deixando de comprar e passando a comprar produtos da
concorréncia.

8.2 Identificacdo dos principais custos logistico S No que tange as entregas

Foi feita visita técnica junto ao setor de planejamento de distribuicdo da
empresa objeto do estudo, com o intuito de levantar os custos logisticos para

entrega de produtos.

. Custo com pessoal proprio;
. Custo com veiculos alugados;
. Custo com entrega por terceiros.

Os custos com pessoal referem-se as equipes de entrega. Os custos com
veiculos referem-se a frota propria ou alugada e considera o custo de rodagem e
manutencdo. Os custos com terceiros referem-se a contratagdo de uma empresa

para entrega de produtos.
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8.3 Identificagdo dos problemas potenciais que in  terferem nos custos
logisticos

Foi efetuado levantamento dos principais problemas que promovem

interferéncia nos custos logisticos para efetuar a entrega de produtos. Sao eles:

. Numero de pontos de venda por veiculo;
. Jornada de trabalho;
. Drop size. (média de caixas por Ponto de Venda por veiculo)

Os problemas levantados serdo explorados separadamente para

demonstrar a importancia sobre os custos.

8.3.1 Numero de pontos de venda por veiculo

Hoje, a FEMSA-MG apresenta um namero médio de pontos de venda por
veiculo na regido estudada de 26. Este numero € determinado através do tempo
meédio gasto por ponto de venda e esta atrelado ao horario de entrega, a jornada de

trabalho dos funcionarios e a capacidade de carga dos caminhdes.

O horério de atendimento no Hipercentro de BH obedece normalmente ao

intervalo de 08h as 18h e a jornada de trabalho sdo em média de 11h22min.

O tempo médio por cliente foi determinado através de medicdes

efetuadas com as equipes.

A medicéo foi realizada levando em consideracao os seguintes aspectos.
Ao sair da empresa 0 motorista anotou o horario e a quilometragem inicial, anotou
novamente ao chegar ao primeiro ponto de venda; ao sair do ponto anotou o horario
final. Se na parada houvesse mais de um ponto o horério final era anotado apos
efetuar o ultimo ponto de venda da parada. Também foram anotados os cédigos dos
clientes que fazem parte da parada como forma de confirmar a quantidade de
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clientes por ponto de parada. Ao retornar para a empresa foram anotados o horario

e quilometragem final.

8.3.2 Jornada de trabalho

A jornada de trabalho das equipes de entrega também esta atrelada ao
horario de entrega, ou seja, foi estipulado o horario de chegada das equipes a
empresa as 06h30 e fim as 15h20 de segunda a sabado com uma expectativa média
de 4h extras/dia para Motorista Entregador e 3h extras/dia para Ajudante de

Entregas.

Desta forma, a jornada de trabalho é fator determinante na composi¢éo
dos caminhdes a fim de atender todos os clientes dentro do horario previsto.

8.3.3 Drop size

O drop size € o fator entre o numero total de caixas no veiculo e a
quantidade de pontos de venda, ou seja, se um caminhdo tem 800 caixas e 40

pontos de venda dizemos que possui um drop size de 20.

Desta forma, quanto maior for o drop size médio, maior a ocupagédo do

caminh&do para o numero de vendas estabelecido.

Como o setor de logistica ndo tem atuacao direta sobre o drop size, pois
este depende do pedido efetuado pelos clientes, se faz necessario um aumento de
produtividade em pontos de venda por veiculo a fim de aumentar a ocupacao e

diminuir o nUmero de caminhdes utilizados.
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8.4 Definicdo e demonstracdo do(s) custo(s) logis  tico(s) de maior peso

Efetuado o levantamento dos principais custos logisticos foram
identificados dois de maior peso, para a atividade de distribuicdo que € o foco deste
projeto. S&o eles:

. Custo com veiculo;

. Custo com pessoal.

8.4.1 Custos com veiculos

Os custos com veiculos demonstram os valores gastos com o aluguel e a
manutencdo dos veiculos de entrega. Neste caso esta sendo levada em
consideracdo, uma média de dez veiculos que realizam entregas na regido do

Hipercentro de BH.

A composicao dos custos leva em consideracdo os seguintes aspectos:

. Quilémetro rodado;

. Consumo em litros de combustivel,

. Média de quildmetros por litro;

. Valor em reais gastos com combustivel,

. Calor em reais gastos com aluguel dos caminhdes;

. Valor em reais gastos com lavagem e lubrificacdo (incluso no valor

do aluguel e cobrado somente se comprovado mau uso);

. Valor em reais gastos com pecas (incluso no valor do aluguel e

cobrado somente se comprovado mau uso);

. Valor em reais gastos com pneus e camaras (incluso no valor do

aluguel e cobrado somente se comprovado mau uso);
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Valor em reais gastos com servicos de terceiros, mao-de-obra
terceirizada na prestagcédo de servi¢os (incluso no valor do aluguel e

cobrado somente se comprovado mau uso);

Valor em reais gastos com impostos e taxas (incluso no valor do

aluguel e cobrado somente por perda/extravio do DUT);

Valor em reais gastos com multas.

Os dados coletados estdo comprovados conforme a Tabela 1 abaixo:

Tabela 1 — Relatério de Despesas com Pesados — Jane iro a Margo 2010

SPAL - RELATORIO DE DESPESAS COM VEICULOS (Jan-Mar 2010)

KM

CONSUMO

TIPOS DE CUSTOS - EM R$

MEDIA CUSTO

FROTA LAV / PNEUS E SERVICOS IPVAE TOTAL DE P/ KM
RODADO LITROS KMILT ALUGUEL COMB. LUB [ PECAS CAMARAS | TERCEIROS | OUTROS | MULTAS | CUSTOS (R$) (R$)

4011 | 3.306 | 828,00 | 4,29 | 10.200,00 | 1.460,28 | 0,00| 0,00 | 0,00 359,64 0,00 |298,00| 12.315,92 | 3,73

4012 | 1.892 | 588,00 | 3,13 | 10.200,00 | 1.295,09 |0,00| 0,00 | 0,00 362,30 0,00 |121,00| 11.978,39 | 6,33

4013 | 2.316 | 557,00 | 4,07 | 10.200,00 | 1.087,61 |0,00| 0,00 | 0,00 790,00 0,00 | 0,00 | 12.077,61 | 5,21

4014 | 1.819 | 475,00 | 3,27 | 10.200,00 | 935,23 [0,00| 0,00 | 0,00 174,15 0,00 | 0,00 | 11.309,38 | 6,99

4015 | 1.672 | 525,20 | 3,18 | 10.200,00 | 1.363,39 [ 0,00| 0,00 | 0,00 181,00 0,00 | 94,00 | 11.838,39 | 7,08

4016 | 1.713 | 522,00 | 3,36 | 10.200,00 | 860,40 |0,00| 0,00 | 0,00 348,30 0,00 |121,00| 11.529,70 | 6,73

4017 | 2.358 | 701,00 | 3,37 | 10.200,00 | 1.259,96 |0,00| 0,00 | 0,00 92,16 0,00 | 0,00 | 11.552,12 | 4,90

4018 | 1.876 | 531,00 | 3,55 | 10.200,00 | 1.008,72 | 0,00| 0,00 | 0,00 339,17 0,00 | 0,00 | 11.547,89 | 6,16

4019 | 1.925 | 527,00 | 4,58 | 10.200,00 | 1.046,33 | 0,00| 0,00 | 0,00 483,44 0,00 | 0,00 | 11.729,77 | 6,09

4020 | 3.050 | 721,70 | 4,23 | 10.200,00 | 1.311,04 |0,00| 0,00 | 0,00 443,34 0,00 |190,00| 12.144,38 | 3,98

TOTAL

TRIM. | 21.927 | 5.975,90 | 3,67 | 102.000,00 | 11.628,05 | 0,00| 0,00 | 0,00 | 3.573,50 | 0,00 |824,00|118.023,55| 5,38

TOTAL

MES | 7309 |1.991,97| 3,67 | 34.000,00 | 3.876,02 |0,00| 0,00 | 0,00 | 1.191,17 | 0,00 |274,67| 39.341,18 | 5,38

MEDIA

VEIC.

TRIM. | 5193 | 597,50 | 3,67 | 10.200,00 | 1.162,81 |0,00| 0,00 | 0,00 357,35 0,00 | 82,40 | 11.802,36 | 5,38

MEDIA

VEIC.

MES 731 199,20 | 3,67 | 3.400,00 387,60 |0,00| 0,00 | 0,00 119,12 0,00 | 27,47 | 3.934,12 5,38

Fonte: FEMSA-MG, 2010.
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8.4.2 Custos com pessoal

Os custos com pessoal demonstram os valores gastos com pagamentos

de funcionarios. Neste caso estdo sendo consideradas dez equipes de entrega que

atendem a regido do Hipercentro de BH e levam em consideracdo os seguintes

aspectos:
. Salario;
. Remuneracao variavel;
. Descanso semanal remunerado sobre remuneracgéo variavel,
. Horas extras;
. Descanso semanal remunerado sobre horas extras;
. Adicional de hora extra sobre remuneracéao variavel;
. Encargos;
. Provisoes;
. Beneficios legais;
. Outros custos.

Os custos com pessoal préprio estdo comprovados na Tabela 2 que se
refere ao custo de um motorista entregador e, Tabela 3 que se refere ao custo de
um ajudante de entregas. As equipes por veiculo sdo compostas por 1 motorista

entregador e 2 ajudantes de entregas.



Tabela 2 — Custo Motorista Entreg ador

Custo por Funcionario

Motorista
Entregador
Parametros p/ Calculo ATUAL
Dias Trabalhados no Més (15/22/26) 26
Jornada Mensal 220
Unidade de negocio 10
HORAS EXTRAS
hidia 2,0
Qtde H.extras remun. 50% (no més) 50% n° Dias 26
Total n°® HE 50% 52,0
hidia 2,0
Qtde H.extras remun. 100% (no més) 100% n° Dias 26
Total n° HE 100% 52,0
hidia 8,0
Qtde H. extras Domingos/Feriados 100% n° Dias 1
Total n° HE DonVFer. 8
n° Vales Transporte utilizados p/ dia 4
Valor médio do Vale Transporte 2,20
Refeicdo Interna " | " ou Externa"E " E
Custo Unitario de Desjgjum 1,46
Tipo Plano Fundacéao (1-Enfermaria, 2 Apto) 1
Qtde de Dependentes na FRMG 2
Valor por Dependentes na FRMG 2,00
Utiliza EPI’s ? (s/n) S
Adicional Noturno ? (quantidade de horas trabalhadas entre as 22:00 e 5:00

CALCULOS DOS CUSTOS
SALARIOS 776,79
REMUNERACAO VARIAVEL 348,00
INSALUBRIDADE -
PERICULOSIDADE -

ADICIONAL 10% s/ COMISSAO 10,00% -
DSR S/ REMUN. VARIAVEL 20,00% 69,60
HORAS EXTRAS 699,11
DSR S/ HORAS EXTRAS 139,82
ADICIONAL H.EXTRA S/ REMUNERAGAO VARIAVEL 88,58
ADICIONAL NOTURNO 30,00% -

DSR S/ ADC. NOTURNO -

ENCARGOS + PROVISOES 6349%| 1.347,20

Beneficios Legais
Vale transporte 228,80 182,19
Vale Refeicdo 145,60
Refeicéo Interna B
Desjejum 37,96
Top Premium -
Ticket Alimentagéo Partic Func 1,00 114,00
Custo Fundagéo 30,17
Mensalidade Seguro/Pl. Salde 35,83
Mensalidade Seguro Vida 10,35
Outros beneficios 27,32

Outros Custos

PCMSO (Fab 4,68/demais = 9,49) 4,68
EPI 51,34
Custo ADP 29,59

Custo total

Fonte: FEMSA-MG, 2010.



Tabela 3 — Custo Ajudante de Entregas

por Funcionario

Ajudante
Entrega
Parametros p/ Célculo ATUAL
Dias Trabalhados no Més (15/22/26) 26
Jornada Mensal 220
Unidade de negocio 10
HORAS EXTRAS
hidia 2,0
Qtde H.extras remun. 50% (no més) 50% n° Dias 26
Total n° HE 50% 52,0
hidia 1,0
Qtde H.extras remun. 100% (no més) 100% n° Dias 26
Total n° HE 100% 26,0
hidia 8,0
Qtde H. extras Domingos/Feriados 100% n° Dias 1
Total n° HE Dom/Fer. 8
n° Vales Transporte utilizados p/ dia 4
Valor médio do Vale Transporte 2,20
Refeicédo Interna " | " ou Externa" E " E
Custo Unitario de Desjejum 1,46
Tipo Plano Fundacéo (1-Enfermaria, 2 Apto) 1
Qtde de Dependentes na FRMG 2
Valor por Dependentes na FRMG 2,00
Utiliza EPI's ? (s/n) S
Adicional Noturno ? (quantidade de horas trabalhadas entre as 22:00 e 5:00

CALCULOS DOS CUSTOS

SALARIOS 517,86
REMUNERAGAO VARIAVEL 157,50
INSALUBRIDADE -
PERICULOSIDADE -

ADICIONAL 10% s/ COMISSAO 10,00% -
DSR S/ REMUN. VARIAVEL 20,00% 31,50
HORAS EXTRAS 343,67
DSR S/ HORAS EXTRAS 68,73
ADICIONAL H.EXTRA S/ REMUNERAGAO VARIAVEL 30,78
ADICIONAL NOTURNO 30,00% -

DSR S/ ADC. NOTURNO -

ENCARGOS + PROVISOES 63,49% 730,17

Beneficios Legais
Vale transporte 228,80 197,73
Vale Refeicdo 145,60
Refeigdo Interna -
Desjejum 37,96
Top Premium -
Ticket Alimentagao Partic Func 1,00 114,00
Custo Fundagéo 30,17
Mensalidade Seguro/Pl. Saude 21,25
Mensalidade Seguro Vida 6,21
Outros beneficios 27,32

Outros Custos
PCMSO (Féab 4,68/demais = 9,49) 4,68
EPI 58,01
Custo ADP 29,59

Custo total

Fonte: FEMSA-MG, 2010.
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Apods o levantamento dos dados pode-se verificar qual o custo apurado
referente a distribuicdo terceirizada de produtos do ultimo trimestre de 2009, na
regido do Hipercentro de BH, tomando-se como base a utilizacdo de dez equipes de
entrega e dez veiculos. Este custo é cobrado e faturado sob a forma de valores
contratuais para os cubos entregues e para a quilometragem mensal percorrida

pelos caminhdes de entregas.

Tabela 4 — Composicéo da Distribuicéo Terceirizada  Hipercentro BH

Situacao Distribuig@o Terceirizada

Caminhdes 10
Motoristas Entregadores 10
Aludantes de Entregas 20
D5 Medio 19,92
Y por caminh&o 25
Ocupacao Media 26 69%

Fonte: FEMSA-MG, 2010.

Tabela 5 — Custos Médios praticados Distribuicdo Te  rceirizada Hipercentro BH

Custo Médio Faturamento Mensal Entrega Terceirizada
10 caminhdes + 10 equipes (01 motorista e 02 ajudantes) | R$ 140.140,00
Custo Total R$ 140.140,00

Fonte: FEMSA-MG, 2010.

8.5 Apresentacao do novo modelo

Depois de determinados o0s principais pontos, iremos demonstrar a
eficAcia da implantagdo da Entrega Propria para o atendimento aos clientes da

regidao em questao.
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A tabela 6 demonstra como passou a ser a entrega com operacao propria
para o atendimento dos clientes da regido do Hipercentro de BH onde se contempla
mais uma equipe de entregas para cobrir as auséncias decorrentes de faltas,

atestados e férias durante o ano.

Tabela 6 — Composi¢éo da Distribuicdo com Operacgéo Propria

Situacgéo Distribuicdo Propria

Caminhdes 10
Motoristas Entregadores 11
Ajudantes de Entregas 22
DS Médio 20,32
PV por caminh@o 27
Ocupacdo Média 94,18

Fonte: FEMSA-MG, 2010.

A tabela 7 apresenta os custos assumidos para a realizacdo da
Distribuicdo com operacao prépria para o atendimento dos clientes da regido que

era atendida por terceiros.
Tabela 7 - Base de Custo com Operacgao Prépria

Custo Médio Mensal Entrega Propria

Custo com 10 caminhes alugados (3.394,12 X 10) R$ 39.341,18
Custo com 11 motoristas proprios (4.138 X 11) R$ 45.518,00
Custo com 22 ajudantes proprios (2.553 X 22) R$ 56.166,00
Custo total R$ 141.025,18

Fonte: FEMSA-MG, 2010.

Desta forma, depois de verificadas todas as possiveis alteracfes a serem
realizadas, a tabela 8 demonstra que ndo houve redugao das despesas e 0 saving

previsto nesta operacao ficou negativo.



Tabela 8 — Comparativo de Custos entre Distribuic
Propria FEMSA-MG

ao Terceirizada x Distribuicdo

Comparativo Custo Distribuigdo Terceirizada x Dist

ribuicdo Propria

Custo Operacéo Tercerizada/més

R$ 140.140,00

Custo Operacéo Propria/més

R$ 141.025,18

Saving/més R$ (885,18)
Variacao % -0,63%
Saving/ano R$ (10.622,16)

Fonte: FEMSA-MG, 2010
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Outro ponto a ser destacado com a implantagdo da Distribuicdo Prépria,

que evidencia a melhoria dos niveis de servigos foi principalmente a reducdo dos

indices de retornos e do numero de SAC’s, conforme pode ser comprovado nas

tabelas 9 e 10 abaixo:

Comparativo dos indices de retornos Distribuicdo

Tabela 9 — Retorno Hipercentro BH

no Hipercentro de BH

Terceirizada X Distribui¢cdo Propria

2009 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov
RETORNO HP

TERCEIRO | 4,04% | 4,88% | 5,02% | 2,89% | 2,06% | 2,41% | 1,67% | 2,25% | 2,28% | 2,75% | 3,21%

2010 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov
RETORNO HP

PROPRIO 3,65% | 3,77% | 3,81% | 2,81% | 1,42% | 1,38% | 1,61% | 1,85% | 2,31% | 3,22% | 1,99%
COMPARATIVO | MENOR | MENOR | MENOR | MENOR | MENOR | MENOR | MENOR | MENOR | MAIOR | MAIOR | MENOR

Fonte: FEMSA-MG, 2010




Tabela 10 — SAC’S REGIAO DA GRANDE BH

SAC POR UNIDADE E EMPRESA
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SAC POR UNIDADE JAN/2009

PROBLEMAS iNDICE
EMPREENDEDOR OPERACIONAIS TOTAL Ne DE PV'S | SAC/1000
UNIDADE FRETE FROTA | IMPROCEDENTE | DE LOGISTICA | PROCEDENTE | ATENDIDOS VST
CD CONTAGEM 12 30 36 0 42 53.329 0,788
UNIVERSITARIO 11 46 12 0 57 50.658 1,125
TOTAL 23 76 48 0 99 103.987 | 0,952
SAC POR UNIDADE JAN/2010
PROBLEMAS iNDICE
EMPREENDEDOR OPERACIONAIS TOTAL Ne DE PV'S | SAC/1000
UNIDADE FRETE FROTA | IMPROCEDENTE | DE LOGISTICA | PROCEDENTE | ATENDIDOS VST
CD CONTAGEM 4 24 18 0 28 50.778 0,551
UNIVERSITARIO 10 26 16 0 36 65.303 0,551
TOTAL 14 50 34 0 64 116.081 | 0,551

9 CONCLUSAO

Fonte: FEMSA-MG, 2010

O estudo em questdo proporcionou a analise da aplicacdo de um novo

conceito de distribuicdo para os clientes de bebidas que se encontram na regido do

Hipercentro de BH (grandes formadores de opinido) da SPAL-MG.

Foi possivel perceber na elaboracdo do projeto que a utilizacdo de um

novo modelo de atendimento a estes clientes, apesar de ndo garantir uma reducao

de despesas para a empresa, garante um melhor nivel de servico. Chegamos a este

raciocinio, pois estes clientes estardo segmentados em sua entrega e a janela de

atendimento sera priorizada.

O estudo de caso também propiciou evidenciar que com a implantacéo da

distribuicdo propria,

houve melhoria substancial

principalmente com a reducao dos indices de retornos e do niumero de SAC’s.

dos niveis de servicos,
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Apesar do custo da operacdo com distribuicdo propria ter ficado acima do
custo com distribuicédo terceirizada (0,63 %), demonstrando quase que um empate
técnico, a empresa objeto do estudo, através de sua geréncia de logistica optou pela
estratégia de distribuicdo propria na regido do hipercentro de Belo Horizonte, por
considerar em primeiro plano, a melhoria dos niveis de servicos onde podemos citar:
reducdo no retorno de produtos, reducdo dos SAC’s, reducdo de perdas no
manuseio/transporte, reducdo de retrabalho, reducdo das entregas de produtos
incompletos e invertidos, melhoria na postura e apresentacdo das equipes de
entregas e no relacionamento com os clientes, maior agilidade na solugédo dos
problemas com entregas, etc. que direta e indiretamente contribuira para reducéo de
custos, para evitar a perda dos clientes para a concorréncia e, principalmente para

uma maior satisfacéo dos clientes.

No ambito empresarial, a aplicacdo deste projeto servira como piloto para
futuras implementacbes nas areas atendidas pela empresa FEMSA-MG,
subsidiando a busca constante pela melhoria dos servicos prestados aos seus

clientes, bem como a satisfagéo de funcionarios, sociedade e acionistas.

Ja no aspecto académico, este estudo poderd ser utilizado como
referencial para pesquisas posteriores e complementares no campo da analise de

aspectos logisticos na distribuicdo de bebidas nos grandes centros urbanos.
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