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RESUMO

No cenario atual de incertezas do mercado, o sistema logistico surge como um mecanismo
fundamental para empresas no ramo de servigos voltado para o varejo, pois permite a geragao
de valor e aumento da satisfagdo dos clientes e ainda a diminui¢do de custos. Neste contexto,
este trabalho tem com objetivo desenvolver o processo de planejamento, acompanhamento e
controle de custos logisticos aplicados a provedor de acesso a redes de comunicacdo. Para isto,
desenvolve-se um mapa de objetivos estratégicos do setor logistico e indicadores para
mensuracdo destes, utilizando as perspectivas do Balanced Scorecard; assim como foram
analisados, por meio, de pesquisas bibliograficas, os principais conceitos e custos logisticos que
abrangem o contexto no qual um provedor de internet estd inserido. Além disso, com base em
dados coletados em campo, foram mensurados os custos logisticos que a empresa em estudo
obteve no més de setembro de 2019 e realizado o custeio baseado em atividades do setor, a fim
de determinar quais atividades mais consomem recurso para serem executadas e, assim, tragar
rotinas de acompanhamento e controle e, também, tragar planos de a¢@o para otimizacao dessas
atividades e minimizag¢ao de custos logisticos. Com isso, através das andlises feitas, identificou-
se que 20% das atividades sdo responsaveis por quase 90% do consumo dos recursos e, apos
realizacdo das andlises, determinaram-se 8 planos de a¢do que contribuirdo para otimizacao do

setor.

Palavras-chave: Custos logisticos. Balanced Scorecard. Provedor de internet. Custeio ABC.



ABSTRACT

In the current scenario of market uncertainties, the logistics system emerges as a fundamental
mechanism for companies in the retail services business, as it allows value generation and
increased customer satisfaction, as well as cost reduction. In this context, this paper aims to
develop the process of planning, monitoring and control of logistics costs applied to ISPs. For
this, a map of the logistics sector's strategic objectives and indicators for their measurement was
developed using the Balanced Scorecard perspectives; As well as through bibliographic
research, the main concepts and costs in logistics that cover the context in which an internet
provider is inserted were analyzed. In addition, based on data collected in the field, the logistics
costs that this company obtained in September 2019 were measured and activity-based costing
was carried out to determine which activities use the most resources to perform and, thus, to
trace follow-up and control routines and also to outline action plans to optimize these activities
and minimize logistics costs. Thus, through the analyzes made, it was identified that 20% of
the activities are responsible for almost 90% of the resource consumption and, after the analysis,

8 action plans were determined that will contribute to the optimization of the sector.

Keywords: Logistic Costs. Internet provider. Balanced Scorecard. Activity-based costing.
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1 INTRODUCAO

Nesta primeira parte do trabalho, preocupou-se em explanar a importancia do tema
no contexto em que ele estd inserido, definiu-se os objetivos (gerais e especificos) que serdo

abordados ao longo do texto e apresentou-se sua estrutura.

1.1 Contextualizac¢io e justificativa

Nao se pode mais falar em crescimento econdmico e social sem falar também de
tecnologia, de acessos a internet. E inerente ao cotidiano de muitas pessoas no século XXI
conectar-se uns com o outros por meio das redes de telecomunicacdes que hoje atingem o
mundo todo.

Segundo a pesquisa TIC Domicilios (2019), o nimero de brasileiros que utilizam
internet cresceu de 67% em 2017 para 70% em 2018 e, segundo dados divulgado pela Agéncia
Nacional de Telecomunicagdes (2018), o Brasil ocupa a sexta posi¢ao entre os dez paises com
mais acessos a banda larga e os pequenos provedores sdo responsaveis por 87% dos novos
acessos a banda larga no pais no ano de 2018.

Dessa forma, os provedores de acesso a internet destacam-se por serem pioneiros
na prestacao do servico em regides mais periféricas dos grandes centros urbanos e regides mais
afastadas do Brasil e, para isso, o conhecimento estratégico acerca da cadeia produtiva e dos
processos logisticos tornam-se fundamentais para o atendimento de grandes quantidades de
clientes, pois envolve desde a comunicacdo inicial para o cliente expressar seu interesse no
servigo até as manutencdes rotineiras nos domicilios de quem ja ¢ assinante.

Nesse sentido, os conhecimentos em logistica surgiram inspirados em processos €
taticas utilizadas durante a Segunda Guerra Mundial, quando os soldados precisavam
operacionalizar complexos processos de transporte e estocagem de suprimentos e armas.
Terminada a Segunda Guerra, gracas a acirrada competigdo no mercado, as empresas
comegaram a aplicar técnicas, antes utilizadas na Guerra, no ambiente corporativo para possuir
vantagens competitivas.

No que tange a logistica dentro de um provedor de internet, podemos destacar o
processo de estocagem, transporte, distribuicdo, compra, comunicagdo, relacionamento com

fornecedores e todo o resto que estd ligada a prestacdo do servigo de acesso a internet. Todas
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essas areas precisam estar muito bem planejadas e controladas para que haja sucesso na entrega
do servigo.

Além disso, gerir os custos que englobam toda a cadeia produtiva de provedor ¢é
essencial para a rentabilidade do mesmo. Realizar um cronograma fisico-financeiro,
racionalizar o consumo de matéria-prima, gerenciar a utilizacdo de equipamentos, cumprir as
responsabilidades trabalhistas e controlar todos os custos da operagdo sdo inerentes ao trabalho
de todo empresario.

Em contrapartida, apesar da importancia dos custos logisticos nas empresas, muitas
vezes elas falham na gestao deste, seja por falta de conhecimento ou pelo uso de metodologias
ineficientes, e acabam possuindo desembolsos desnecessarios unicamente pela ineficiéncia no
planejamento e no controle dos processos logisticos.

Diante do exposto, levanta-se o seguinte questionamento: como sistematizar o
processo de planejamento, acompanhamento e controle de custos logisticos em um provedor de

internet?

1.2 Objetivos

Nessa sessdo, estdo apresentados os objetivos geral e especificos do estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver o processo de planejamento, acompanhamento e controle de custos

logisticos aplicados a provedor de acesso a redes de comunicagao.

1.2.2 Objetivos especificos

e Analisar os principais conceitos de logistica que abrangem um provedor de
servico de internet;

e Desenvolver um mapa de objetivos estratégicos para os processos logisticos no
provedor de internet;

e Identificar e classificar os custos no provedor de internet que estdo diretamente

ligados aos processos logisticos.
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e Analisar os custos das atividades logisticas que compdem a cadeia de
suprimentos;

e Identificar melhorias para os processos logisticos do provedor de internet

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho divide-se em sete capitulos. O primeiro contempla uma introdu¢ao do
tema estudado, assim como uma defini¢do do problema e do contexto ao qual ele esta inserido,
abordando também os seus objetivos gerais e especificos.

Em seguida, o segundo capitulo aborda um referencial tedrico sobre o tema logistica
e cadeia de suprimentos, tratando sobre os conceitos que sdo necessarios para o entendimento
do trabalho.

Em continuidade, o terceiro capitulo traz uma fundamentagdo tedrica sobre gestao
estratégica de indicadores, abordando defini¢des e metodologias que as empresas utilizam para
o gerenciamento de seus negdcios.

O quarto capitulo traz um resumo sobre estudos acerca da gestao de custo logistica,
explicando os conceitos e diferentes consideragdes acerca da composi¢ao destes no sistema
logistico integrado.

O quinto capitulo apresenta a metodologia cientifica do trabalho, consistindo na
classificacdo do trabalho de pesquisa, além de propor um método para execucdao do estudo,
abordando as etapas definidas.

No capitulo seis, ¢ aplicado o método proposto e analisado os seus resultados,
detalhando a execucdo das etapas definidas. Este mostrara dados reais da empresa em analise
com a defini¢do de planos de acdo de melhorias nos processos logisticos.

Por fim, no sétimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes acerca dos resultados

encontrados e, ao final do trabalho, ha o referencial bibliografico e anexos utilizados.
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2 LOGISTICA E CADEIA DE SUPRIMENTOS

Conceitos de logistica sdo inerentes ao desenvolvimento da humanidade, pois,
desde as épocas mais antigas da Historia documentada da civilizagdo, entendia-se as limitagdes
dos sistemas de transporte e armazenamento de alimentos e mercadorias, o que dificultava seus
acessos em todos os periodos do ano. Isso obrigava as pessoas a consumirem os produtos em
seus locais de origem e a transporta-los e a armazena-los até onde as limitagdes fisicas do ser
humano permitiam (BALLOU, 2008).

Durante a década de 90, no Brasil, o setor logistico passou por um grande
desenvolvimento, tanto pela evolucdo das praticas empresariais, quanto pela maior
disponibilidade, eficiéncia e qualidade de infraestrutura, transporte e comunicacdo. Isso
caracterizou um periodo de grandes riscos para o setor privado, devido a velocidade em que as
mudangas deviam ser implementadas, e de grandes oportunidades, devido ao espago propicio
para o desenvolvimento de qualidade e produtividade de servigos, inerente a competitividade
do mercado brasileiro (RODRIGUES et al., 2014).

Para Rodrigues et al. (2014), o processo de modernizacdo da logistica brasileira ¢
liderado pelos segmentos industrial, automobilistico e grande varejo, que ja possuem conceitos
como logistica integrada e gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS) muito bem
consolidados em suas operacdes.

Para Ballou (2008), os conceitos de logistica podem ser perfeitamente aplicados a
industria de servigos, setor esse que cresce principalmente em paises industrializados, o que
caracteriza uma imensa oportunidade competitiva. Ainda que alguns conceitos ndo sejam tao
6bvios de serem identificados, muitas das empresas de servi¢o, que distribuem um produto

intangivel, na verdade participam de tomadas de decisdo de distribui¢ao fisica.

2.1 Conceitos e importancia

A logistica empresarial ¢ um setor de estudo relativamente novo de gestdo
integrada, quando comparada a finangas, marketing e produgdo. O que antes era gerenciado de
forma independente, hoje j& se entende o inter-relacionamento das atividades logisticas como
agregador de valor a produtos e servicos para a satisfacdo do consumidor. Ele afirma também
que, apesar de alguns estudiosos considerarem a logistica integrada um ramo secundario do

GCS, ambas possuem a missdo idéntica de fornecer produtos e servi¢os na hora certa, no local
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certo e da melhor forma possivel, preocupando-se com a sustentabilidade da empresa
(BALLOU, 2008).

Contrapondo-se a essa ideia, Rodrigues et al. (2014, p.31) afirma que esses dois
conceitos sdo diferentes entre si. A logistica integrada ¢ “um instrumento de marketing, uma
ferramenta gerencial, capaz de agregar valor por meio dos servigos prestados” e o
gerenciamento da cadeia de suprimentos pode ser definido como uma abordagem sistémica dos
diversos participantes do canal de distribuicdo por meio da gestdo compartilhada de processos-
chave, desde o consumidor final até o fornecedor inicial de matérias-primas.

Uma defini¢do publicada pelo Council of Supply Chains Management
Professionals (CSCMP) afirma que o

Gerenciamento da cadeia de suprimentos engloba o planejamento e gerenciamento de
todas os processos que envolvem abastecimento, aquisicdo, cambio e demais
atividades de gestdo logistica. Inclui também a coordenagéo e colaboragdo de
integrantes do canal de distribuicdo, os quais podem ser fornecedores, intermediarios,
prestadores de servigos terceirizados e clientes. A esséncia do gerenciamento da
cadeia de suprimentos integra o gerenciamento do fornecimento ¢ da demanda dentro
e entre empresas (tradugao nossa).

Faria e Costa (2015) argumenta que os processos logisticos internos e externos sao
fundamentais como apoio as operagdes de marketing e de servicos, o que incrementa a cadeia
de valor percebida pelo cliente, definida como o conjunto de todos os passos e processos, desde
o inicio da concepgdo do produto ou servigo, até o fornecimento do resultado final ao cliente.

Gattorna e Walters (1996, apud FARIA e COSTA, 2015) define quatro tipos de
valor em produtos e servigos: forma do produto ou servigo, tempo de entrega, lugar da entrega
e posse pelo cliente. Para Faria e Costa (2015), a logistica integrada gera valor em tempo e em
lugar, devido as atividades de transporte, fluxo de informagao e estoque.

Dessa forma, as atividades logisticas tanto geram valor para os clientes quanto para
os acionistas, visto que a eficiéncia do GCS causa a producdo de um nivel de servigo de
exceléncia e otimizag¢ao dos custos inerentes aos processos.

Para Faria e Costa (2015), a logistica ¢ um tUnico macroprocesso dentro da
organizacdo, dividido em trés processos principais: Abastecimento (inbound logistics), que
engloba as atividades que colocam os materiais e componentes disponiveis a empresa; planta,
que envolve os subprocessos de suporte a operacao didria de producao, e distribui¢ao (outbound
logistics), que compde parte do marketing e busca agregar valor ao cliente.

Segundo o CSCMP, as atividades da logistica empresarial sdo compostas por

servigo ao cliente, previsdo de demanda, comunicagdo de distribui¢do, controle de estoque,
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manuseio de materiais, processamento de pedidos, pecas de reposi¢do e servigo de suporte,
analise de localizagdo, embalagem, manuseio de produtos devolvidos, reciclagem de sucata,
transporte, armazenagem € estocagem.

Ballou (2008) divide o composto de atividades logisticas em dois, atividades-chave
e atividades de suporte. Como atividade-chave, o servigo ao cliente colabora diretamente com
o marketing, para que a qualidade e agilidade do sistema logistico satisfaca a expectativa do
consumidor e, consequentemente, quanto maior o nivel de servi¢o, maiores serdo os custos
logisticos.

O gerenciamento de transportes e de estoques sdo as atividades primarias da
logistica no que tange a absor¢ao de custos. Aquele ¢ essencial pela existéncia da necessidade
das empresas de terem um sistema eficiente de movimentagdo de materiais e este ¢ igualmente
essencial para garantir o cumprimento de prazos, pois funciona como um pulmao entre oferta e
demanda (BALLOU, 2008).

O processamento de pedidos € o que desencadeia o inicio das atividades e € uma
atividade-chave na determinagdo do tempo de resposta da empresa as demandas internas e
externas. Para que o sistema logistico esteja integrado, a manutencdo das informacdes da

suporte para que tudo ocorra de forma eficiente e eficaz (BALLOU, 2008).

2.2 Nivel de servico ao cliente

A logistica empresarial possui um papel fundamental no sucesso das empresas ao
atender as necessidades e as expectativas dos clientes no que tange a tempo de atendimento e a
disponibilidade em estoque por exemplo. O cliente deve ser o ponto focal para determinar qual
o nivel de desempenho a logistica deve ter e para determinar as estratégias de atuacdo
necessarias. Deve-se entender por completo o que o usudrio final precisa e espera.

Assim, o sistema logistico deve ter um nivel de servico que garanta a
competitividade da organizagdo. Os resultados de todas as atividades logisticas e dos processos
da cadeia de suprimentos compdem o servico prestado para o cliente, visando a compatibilidade

entre custo e receita.
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2.2.1 Definicdao de servigo ao cliente

O servigo ao cliente deve identificar, priorizar e executar todas as atividades
inerentes ao atendimento dos requisitos logisticos do cliente. O foco encontra-se nos processos
operacionais € na garantia que as organizagdes conseguem fornecer a seus clientes a
“quantidade certa do produto certo no momento certo no local certo nas condig¢des certas pelo
preco certo com a informagao certa” (BOWERSOX et al, 2014, p 64).

Um excelente nivel de servigo ao cliente agrega valor ao longo de toda a cadeia de
suprimentos e a preocupacdo fundamental deve ser se o custo para alcancar determinado
desempenho representa um investimento sensato ¢ se o cliente estd satisfeito. Assim, ha
atributos fundamentais que devem ser analisados para determinacdo do nivel de servigo, que
sdo disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade do servigo (BOWERSOX et al,
2014).

Disponibilidade ¢ a capacidade de ter estoque no momento em que o cliente deseja,
pois ¢ comum as empresas utilizarem seus recursos para prospectar clientes, mas ndo terem as
mercadorias necessarias para atendé-los. Deve-se aumentar a disponibilidade de estoque e ao
diminuir o custo para manutencao desses materiais (BOWERSOX et al, 2014).

Desempenho operacional ¢ o tempo necessario para entregar o pedido ao cliente
nas condigdes exigidas. A velocidade para esse processo ocorrer, a consisténcia em que o nivel
de desempenho ¢ mantido, a flexibilidade com que as empresas conseguem atender a
solicitacdes incomuns e a capacidade de resolug¢do de falhas no processo sdo aspectos que
compdem o nivel de desempenho operacional da empresa (BOWERSOX et al, 2014).

Confiabilidade do servigo ¢ a capacidade de uma empresa executar 0s processos
logisticos para atendimento de pedidos e fornecer informagdes criticas acerca das operacdes
logisticas e seus progressos, assim como avisar previamente os usudrios em caso de nao
conformidades e de garantir que o material chega ao destino final sem avarias (BOWERSOX

et al, 2014).

2.2.2 Fluxo de informacgdo e processamento de pedidos

O tempo necessario para atender um pedido do cliente € ponto crucial para o servigo
ao cliente e o processamento dessa informacao deve ser feito com eficiéncia. O gerenciamento

de informacgdes ao longo de toda a cadeia de suprimentos contribui para a geragao de valor ao
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servigo ou produto final de modo que, como consequéncia, tem-se a diminui¢do dos custos
logisticos.

O processamento do pedido inclui uma variedade de atividades, como preparagao,
transmissdo, recebimento, expedi¢cdo de pedidos, e relatorio da situagdo do pedido. A tecnologia
tem um papel na aceleracdo desse processo quando elimina a necessidade de preenchimentos
manual de formuldrios e quando todos os setores sdo integrados em uma mesma plataforma
online de informagao para reduzir o tempo de atendimento ao cliente (BALLOU, 2008).

Dessa forma, um sistema de informacao logistica (SIL), representado na Figura 1,
pode contribuir para o aumento da disponibilidade, do desempenho operacional e da
confiabilidade. O maior propdsito do gerenciamento de dados ¢ sua utilizacdo em processos
decisorios sejam eles estratégicos ou operacionais, garantindo decisdes menos ariscadas € mais

assertivas, portanto que as informagdes sejam atualizadas e abrangentes (BALLOU, 2008).

Figura 1 - Componentes operacionais do SIL (a linha pontilhada limita o
sistema de informacgao)
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Fonte: Ballou (2008, p. 138).

2.3 Estratégia do Transporte

Como afirma Bowersox et al. (2014), “o transporte ¢ a area operacional da logistica
que movimenta e posiciona geograficamente os estoques”, que possui uma relevante
participagdo nos custos operacionais de algumas empresas, fazendo com que os administradores

foquem seus esfor¢os no gerenciamento de frotas.



20

Trés sdo as principais formas de garantir a operacdo de frotas: frota particular, na
qual a empresa ¢ responsavel por toda a sua gestdo e manutengdo; frota terceirizada, na qual
sdo feitos contratos com especialistas em transportes, € um modelo hibrido com empresas que
fornecem servigos diversos no gerenciamento de frotas (BOWERSOX et al. 2014).

Para escolher entre as opgdes de operacionalizagdo, deve-se levar em conta o custo
de transporte, analisando impacto no custo total do sistema e ndo unicamente custos relativos
as frotas; a velocidade com que ele finaliza a movimentagdo de determinado material, que
impacta diretamente no custo, e na consisténcia, de modo que seja confidvel a movimentagao e
que o tempo de entrega nao tenha variagdo para uma mesma demanda em momentos diferentes
(BOWERSOX et al. 2014).

Gurgel (2000) explica que os principais objetivos da qualidade do transporte estao
associados aos objetivos finais da empresa que sdo:

e Movimentar produtos até o seu destino final sem qualquer avaria;

e Cumprir as expectativas de prazo do cliente

e Entregar a mercadoria no local certo e facilitar a descarga do mesmo;
e Otimizar o processo por inteiro;

e Minimizar os custos de entrega;

Para McGinnis (1990), seis sdo as variaveis fundamentais para a escolha do servigo
de transporte: tarifas dos fretes, confiabilidade, tempo em transito, consideracdes de mercado
do embarcador, perdas, danos e processamento de reclamagdes e rastreabilidade.

Rodrigues et al. (2014) relaciona o impacto das estratégias de transporte com as
estratégias de servigo ao cliente, pois as exigéncias dos clientes estao ligadas a pontualidade do
servico, ao prazo de execu¢do do mesmo, & capacidade de atendimento porta a porta, a
flexibilidade no manuseio de diferentes quantidades e variedades de produtos, aos riscos na
movimentacdo (avarias e perdas). Todas essas varidveis sdo diretamente influenciadas pela
estratégia de transporte.

Também ¢ possivel relacionar operagdo de transporte com as estratégias de estoque,
pois sempre haverd, por parte dos gestores de estoque, a necessidade de minimizagdo de
quantidade de materiais armazenadas, o que provoca maiores quantidades de movimentagdes e
consequentemente maiores custos. Além disso, quanto menor a quantidade transportada, maior

o custo unitario do produto transportado (RODRIGUES et al. 2014)
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2.4 Geréncia de estoque

Ballou (2008, p 271) conceitua estoques como “[...] acumulagdes de matérias-
primas, suprimentos, componentes, materiais em processo e produtos acabados que surgem em
numerosos pontos do canal de producao e logistica das empresas [...]” e, dentre as razdes para
se ter estoques, podemos citar a melhoria do servigo ao cliente, pois garante a disponibilidade
de produtos e servigos no momento das solicitagdes; a redu¢do de custos, visto que a compra e
o transporte antecipado e em maior quantidade reduz o prego e o custo unitario, e a redugdo do
impacto negativo das incertezas de demandas sobre os custos operacionais.

Muitas dessas incertezas podem ser minimizadas pela previsdo de demanda, que
garante a otimizacdo das atividades desenvolvidas pelos profissionais da logistica, pois,
principalmente a curto prazo, ¢ possivel otimizar o controle dos estoques, enquadramento de
pedidos ou programacdo de transportes, levando-se em consideracdo necessidades, como
economia em compras, controle de custos, prazo de entrega e espago de armazenagem. A
projecdo da operagdo, contribui para a redug¢@o do impacto de incertezas inerentes as atividades
de gestao (BALLOU, 2008).

Rodrigues et al (2014) afirma que a politica de geréncia de estoque ¢ composta por
quatro decisdes: quanto pedir, quando pedir, quanto manter em estoques de seguranca e onde
localizar. Para responder a essas questdes, faz-se necessario realizar analises de valor agregado
ao produto, de previsibilidade de demanda e exigéncia dos consumidores finais no que tange
ao nivel de servico ofertado. Além disso, as empresas buscam a redu¢do continua dos niveis de
estoque, o que exige aumento na eficiéncia operacional de atividades, como transporte,

armazenagem e processamento de pedidos.

2.4.1 Tipos de estoques

Existem 5 categorias para situar os estoques. A primeira ¢ quando estdo no canal,
caracterizados pela transitoriedade entre os elos da cadeia. Além disso, estoques entre operagdes
de produgdo podem ser categorizados como no canal (BALLOU, 2008).

Uma segunda categorizagdo sdo os estoques de especulacdo, que continuam
fazendo parte da base de estoque a ser administrado, mas ¢ composto de matérias-primas que
sdo compradas para especulagdo, o que muitas vezes faz com que esse estoque seja

responsabilidade do setor financeiro (BALLOU, 2008)
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Em terceiro lugar, podemos categorizar a natureza dos estoques como regular ou
ciclica, que sdo os estoques para suprir as demandas médias durante um tempo transcorrido.
Eles existem unicamente porque a produ¢do ou compra de materiais ¢ feita em lotes, que
proporcionam economias que superam os custos de manutencdo desse estoque (BALLLOU,
2008).

Em quarto lugar, ha os estoques denominados de seguranca ou estoque extra. Ele ¢
um acréscimo na quantidade normal de estoque para mitigacdo das incertezas na previsdo da
demanda e ¢ determinado por procedimentos estatisticos que consideram a aleatoriedade das
variaveis (ZANON, 2008).

Por fim, quando parte do material estocado se deteriora, fica ultrapassado e ¢
perdido ou roubado, esse estoque é categorizado com obsoleto, morto ou evaporado. E
imprescindivel a adocdo de praticas e controle que minimizem seu volume, pois se trata de

perdas financeiras (BALLOU, 2008).

2.4.2 Filosofia de gerenciamento

Podemos considerar duas principais filosofias no gerenciamento de estoques
representadas na Figura 2. A primeira ¢ o conceito de puxar, que consiste em considerar cada
ponto de estoque de forma independente. As quantidades de reabastecimento sao determinadas
baseado na necessidade de cada armazém (BALLOU, 2008).

O segundo conceito ¢ o de empurrar, que consiste em analisar as decisdes de estoque
de forma independente e ndo necessariamente coordenadas com as necessidades dos armazéns.
Areposi¢do de materiais € feita a partir das projecdes das necessidades de cada local (BALLOU,

2008).



23

Figura 2 - Filosofias de puxar e empurrar de gerenciamento de

estoques
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Fonte: Ballou (2008, p. 271).

Uma outra necessidade de formalizagdo da estratégia no gerenciamento do estoque
¢ determinar se os estoques devem ser centralizados ou descentralizados. Além disso,
dependendo da caracteristica do negdcio, pode-se optar pela consignagdo ou pela decisdo de
ndo manter determinado material em estoque (RODRIGUES et al, 2014).

Para a escolha da localiza¢do dos estoques, deve-se analisar quatro varidveis que
influenciam nesta decisdo. Sdo elas o giro de materiais, definido como tempo em que um
determinado material permanece estocado; tempo de resposta ou lead time de resposta, que
consiste no tempo necessarios para a realizagdo do pedido até o atendimento final do cliente;
nivel de disponibilidade exigido pelo mercado, caracterizado pelo nivel de servico exigido e a
disponibilidade de material necessaria ao seu cumprimento, e valor agregado, caracterizado

pelo custo de oportunidade do estoque (RODRIGUES et al, 2014).

2.4.3 Ponto de pedido e processamento de compras.

Outra defini¢do importante para o gerenciamento do estoque ¢ o ponto de pedido,
que ¢ a quantidade de material que, quando atingida pelos niveis de estoque, deve ser realizado
um pedido de compra ou reposi¢ao (ZANON, 2008).

Para determinagdo do ponto de pedido, deve-se analisar o consumo médio de
materiais, o lead time de resposta e o nivel do estoque de seguranca. Porém, existem situagdes
em que ¢ mais interessante postergar a solicitagao de ressuprimento. Um desses casos ¢ quando

se trata de um material de elevado valor agregado, baixo peso unitdrio e elevado risco de
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obsolescéncia, pois ¢ possivel que os custos pela contratagdo de transportes expressos sejam
compensados pela reducdo dos custos de oportunidade de manter o estoque em transito. Outro
caso ¢ quando ¢ interessante esperar pela consolidacdo do carregamento a fim de redugdo de
custos unitarios de transporte, de forma que a redugdo supere o custo de oportunidade de
estoques de seguran¢a maiores (RODRIGUES et al, 2014).

Zanon (2008) considera trés atividades para efetuar uma compra. A primeira € a de
pesquisa, na qual ¢ feito estudo de mercado, estudo de materiais e produtos, andlises de pregos
e custos e desenvolvimento de relacionamento com fornecedores. A segunda ¢ a de aquisi¢ao,
composta pela conferéncia de pedidos, andlise de cotagdo, alternativas de contrato, entrevistas
e acompanhamento de recebimento. Por ultimo, a administracdo, atividade essa que realiza a
manuten¢do dos estoques minimos, padronizagdo, conferéncia de aspectos juridicos, contabeis

e financeiros nas compras.

2.4.4 Controle agregado de estoques

Para a alta direcdo das organizagdes, ndo convém gerenciar cada item
separadamente dos estoques, pois o esfor¢o necessario ¢ superior aos beneficios. Por isso, uma
gestdo de grupos ampliados torna-se mais eficiente e os principais métodos para isso sdo: giro
de estoque, classificagdo ABC e agregacao de riscos (BALLOU, 2008).

O giro de estoque representa a relacdo entre vendas anuais e investimento médio
em estoque para o mesmo periodo e andlise, ou seja, quanto as vendas j& consumiram de
material do estoque. Isso contribui para o gerenciamento do investimento geral em estoque em
proporc¢ao com o nivel das vendas, o que diverge da realidade de que os custos com estoque
aumentem a uma taxa decrescente em fungdo da economia de escala (BALLOU, 2008).

A classificagdo ABC consiste na categorizacdo de matérias na menor quantidade de
grupos possiveis e entdo identificar os materiais que mais tém impacto para a execugdo dos
servicos. Esse método ¢ baseado no principio de Pareto em que 20% dos itens sdo responsaveis
por 80% dos custos. Os itens A sdo os de maior impacto, itens B de impacto moderado e itens
C de menor impacto (BALLOU, 2008).

A agregacdo de riscos consiste no fato de que os niveis de estoque no ponto de
armazenamento variam com a mudanca de quantidade de locais para esse fim. Se os estoques
forem consolidados em menos locais de armazenagem, os seus niveis serdo minimizados,

enquanto aumentar essa quantidade de locais possui um efeito contrarios (BALLOU, 2008).
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3 GESTAO ESTRATEGICA DE INDICADORES

Neste capitulo, ¢ realizada a fundamentacgdo tedrica necessaria acerca de gestdo

estratégica de indicadores

3.1 Estratégia

A palavra estratégia vem de strategos e designava o cargo de comandante militar,
pois o significado de origem ¢ ““a arte do general”. Com o aparecimento das primeiras empresas,
esse termo passou a ser apropriado pelo ambiente de negocios (LOBATO et al, 2012).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.4) a estratégia “¢ um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e agdes definido para explorar competéncias essenciais e obter
vantagem competitiva” e garante as empresas obterem vantagens competitivas sobre seus
concorrentes.

Segundo Porter (1998) a estratégia empresarial ¢ segmentada em dois niveis:
estratégia de negdcios ou estratégia competitiva e estratégia global ou estratégia corporativa. A
estratégia corporativa € o plano global da organizacdo e ¢ o que garante a sinergia do negdcio.

A estratégia competitiva ¢ as decisoes tomadas por uma empresa para que obtenha
uma posicao favoravel no mercado competitivo, podendo apresentd-las em trés tipos: custo, no
qual as empresas devem sempre maximizar os resultados e minimizar os esforgos;
diferenciagdo, no qual a marca deve ser trabalhada para aumento da percep¢ao de valor pelo
cliente, e foco, no qual explica que concentrar os esforcar em um problema especifico do
mercado faz com que a organizagdo se especialize na solugdo (PORTER, 1998).

Para este autor, as forgcas competitivas que garantem a lucratividade e
sustentabilidade de uma organizagdo sdo 5 e ao analisé-las, os gestores passam a compreender
com uma visdo mais abrangente toda a concorréncia. A analise das cinco forgas de Porter ¢
indispensavel para que uma empresa possa planejar como aumentar sua participagdo em
determinado mercado e como se posicionar frente aos fornecedores e clientes. A Figura 3

apresenta o modelo dessas cinco forcas competitivas.
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Figura 3 - As cinco forgas de Porter
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Fonte: Adaptado de Porter (1998, p.5).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) explicam que o processo de administragdo
estratégica possui como resultado a obten¢do de competitividade estratégica e, para isso, uma
empresa deve formular e implantar com sucesso uma estratégia de criacdo de valor, na qual
determina o que a empresa pretende ou ndo fazer, buscando retornos acima da média.

Retornos acima da média sdo retornos maiores do que os investidores esperam
ganhar com outros investimentos com risco semelhantes. Risco ¢ a incerteza envolvida em um
investimento, sdo as perdas ou ganhos que a operac¢ao pode ou nao obter. Quando uma empresa
obtém retornos abaixo dos retornos médios esperados, os investidores retiram os investimentos
e os realocam (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2008).

O primeiro passo para uma empresa obter competitividade estratégica e retornos
acima da média ¢ analisar o ambiente externo e o interno no qual esta organizagao esta inserida,
a fim de determinar seus recursos, capacitacdes e competéncias. Essas informacdes sdo a base

para a formulagdo da visdo e da missdo organizacional.
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Lobato et al. (2012, p. 41) explica que “missdo ¢ a razdo de ser da organizagdo,
fung¢do que ela desempenha no mercado para tornar-se Util e justificar os lucros perante os
acionistas e a sociedade em que atua”. Ele também explica que a visdo de uma organizagao
“deve estar acima dos objetivos da empresa, sendo imagem projetada para o futuro, a qual deve
ser compartilhada e apoiada pelos colaboradores da empresa”.

A partir da missdo e visdo, a empresa formula as estratégias de negocio e as agdes
para suas implementagdes, como a governanga corporativa, os controles, a estrutura
organizacional e as liderangas estratégicas. A Figura 4 retrata de forma resumida o processo de

administracao estratégica.

Figura 4 - O processo de administragdo estratégica
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Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland ¢ Hoskisson (2008, p. 5).

Assim, a estratégia empresarial ¢ o conjunto de fatores que, fundamentadas na
missdo e visdo organizacional, direcionam a empresa, através de um caminho escolhido, a uma
posicao competitiva e de maior vantagem em relacdo a concorréncia no mercado em que atua,

buscando a satisfacdo de seus steaksholders (LOBATO et al, 2012).
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3.2 Sistema de medicio de desempenho

Drucker (1998) afirma que os executivos necessitam de informacao sobre suas
operagdes e sobre o resultado que as estratégias implementadas estdo de fato gerando e, para
isso, € necessario coletar dados e interpreta-los, transformando-os em informagdes uteis para a
tomada de decisdo. Analisar além dos centros de custos e enxergar questoes globais, como
clientes, mercados, economia, futuros focos e mundo financeiro faz com que os gestores tomem
decisdes mais assertivas acerca do direcionamento das acdes estratégicas.

As empresas existem ndo para controlar custos, mas para gerarem riquezas e, para
amedicdo dessa riqueza, sdo requeridos quatro tipos de diagnodsticos: informagao fundamentais,
que sdo os indicadores basicos de uma organizagdo, como fluxo de caixa e indice de liquidez
que; informacdes de produtividade, que retratam o desempenho de recursos chaves, como
trabalho manual e servicos em geral; informagdes de competéncia, que se baseiam nas
capacidades essenciais que fundem valor de mercado ou de clientes com a habilidade especial
do produtor, e informagdes de alocagdo de recursos escassos, compostas pelo desempenho do
capital e das pessoas (DRUCKER, 1998).

De modo semelhante, Eccles (1998) explica que a verificacdo dos aspectos
financeiros de forma isoladas ndo atendem mais os gestores para que tomem decisdes perante
o mercado competitivo. Faz-se necessario também o acompanhamento de indicadores
relacionados a outros processos e setores, que considerem o complexo sistema existente nas
organizagoes.

Nessa mesma perspectiva, Kaplan e Norton (1993) explicam que os gerentes
esquecem de medir parte fundamental da estratégia, visto os indicadores financeiros nao
tangenciam tais aspectos. Assim, a metodologia do “balanced scorecard” (BSC) promove aos
executivos uma compreensdo que traduz os objetivos estratégicos de uma organizagdo em uma
métrica coerente de performance.

Com base em estudos, o “scorecard” mede o desempenho operacional sob quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos, ¢ do aprendizado e crescimento,
como mostra a Figura 5. Pode-se dizer que por meio de uma estrutura de objetivos, metas e

valores, o BSC constitui uma ferramenta de controle, de comunica¢do e aprendizado.



Figura 5 - As quatro perspectivas do BSC

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12).

O fato dos objetivos e medidas do scorecard derivarem da visdo e da estratégia
garante o alinhamento do ambiente externo (acionistas e clientes), representado pelas
perspectivas do financeiro e do cliente, com o ambiente interno, representado pelas perspectivas
dos processos internos € do aprendizado e crescimento (KAPLAN e NORTON, 1997).

Contudo, o BSC nio considera os aspectos financeiros como menos importantes,
pois a perspectiva de que uma empresa deve crescer e gerar riqueza aos seus acionistas
permanece. Assim, ele ainda ¢ o foco, mas o seu monitoramento por si s6 ndo garante o
crescimento esperado acima dos retornos médios esperados (KAPLAN e NORTON, 1997).

A estratégia, como analisada por Kaplan e Norton (2007), ¢ um conjunto de
hipdteses que possuem relacdes de causa e efeito que podem ser expressas por afirmativas do
tipo “se-entdo”. Assim, o scorecard trabalha com medidas de curto prazo, como as financeiras,
aliadas as medidas de longo prazo, como as perspectivas de clientes, de processos internos e de
aprendizados e crescimento.

Pode-se descrever cada uma das perspectivas intangiveis do seguinte modo: na
perspectiva do cliente, sdo identificados os nichos de clientes e de mercado os quais serdo
focados pela organizagcdo, as medidas de desempenho nesses segmentos e as medidas
especificas de criagdo de valor para os clientes; na perspectiva dos processos internos, sao

identificados os processos criticos em que a organizagdo deve se especializar e ser excelente,
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pois impactam diretamente na satisfagao do cliente e nos resultados financeiros, na perspectiva
de aprendizado e crescimento, sdo identificados a infraestrutura necessarias para que o ambiente

de trabalho seja propicio para o crescimento e melhoria a longo prazo.
3.3 Mapa estratégico

Kaplan e Norton (1997) definem mapa estratégico como uma ferramenta que ¢
resultado da metodologia do BSC e que sumariza cada indicador de desempenho da organizagao
e deixa clara as relacdes de causa e efeito dos objetivos. Nele, pode-se perceber a ligacdo dos
resultados estratégicos com uma série de possibilidade e caminhos planejados que induzirdo a
tal consequéncia, possibilitando o melhor alinhamento estratégico da organizagao.

E mediante o mapa estratégico que a alta administragdo monitora o cumprimento
da estratégia tragada e ¢ o meio pelo qual se operacionaliza os objetivos em atividades diarias
na operagdo (PAULINO; COSTA, 2008).

Na Figura 6, pode-se visualizar a utilizacdo de um mapa estratégico, no qual cada
objetivo estd interconectado nas relagdes de causa e efeito, garantindo o equilibrio e a sinergia
entre as quatro perspectivas do Balanced Scorecad. Cada objetivo tem suas medidas e metas
bem definidas, assim como as acdes para que eles sejam alcangados. Na medida em que as
acoes forem implementadas, os indicadores s3o acompanhados a fim de observar se os objetivos
estratégicos estdo apresentando os resultados que eram esperados. Essa dinamica entre as agdes
da operacao e a facil e rapida andlise que o mapa estratégico provém garante um controle mais

eficiente e eficaz das empresas.

Figura 6 - Logica do mapa estratégico

Financeira / N\ estratégico
x

Cliente

Internos ~ T——ro+—" NN RN
Aprendizado W AN _//
\. estratégico )
N S0

e Crescimento

AR AR TR

Fonte: Adaptado de Kapla e Norton (1997, p. 31).
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3.4 Indicadores de desempenho

Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores devem ser medidas para os gestores
poderem acompanhar a efetividade das agdes operacionalizadas e eles devem estar ligados
diretamente a estratégia e aos fatores criticos de sucesso da organizag@o. Assim, os indicadores
ndo sera apenas mais uma informa¢do de controle de determinado processo, mas tera uma
relevancia de tal forma que o seu conjunto garante um sistema de medida de desempenho.

Faria e Costa (2015) explicam que os indicadores de desempenho permitem que os
gestores atuem e decidam os caminhos a se tomar e possuem as seguintes caracteristicas:

e Sdo independentes, mas a0 mesmo tempo estdo interconectados;

e Sao simples de se calcular e sdo possiveis de cruzar o planejado com o executado
de fato;

e S3o claramente definidos e ndo suas medidas ndo se alteram e

e Definem de forma clara a extensao do problema.

Com isso, ¢ imprescindivel ter e gerenciar os indicadores de desempenho
associados aos objetivos estratégicos da empresa e também os relacionados a setores especificos

da organizagao.



4 GESTAO DE CUSTOS LOGISTICOS

Diante da competicdo atual do mercado, a gestdo de custos logisticos tem como

principal objetivo medir o resultado da organizacdo, assim como reduzir custos e melhorar o

nivel de servigo ofertado ao cliente.

Segundo o Instituto dos Contadores Gerenciais — IMA (1992), os custos logisticos

sdo associados a gestdo de todo o inventario de entrada (inbound), em processamento e de saida

(outbound), desde a sua origem até o consumidor final.

Desse modo, observando os custos logisticos totais que envolvem os processos
logisticos de abastecimento, como fluxo de materiais e bens dos fornecedores a fabricacdo; de

planta, como producdo em si, e de distribuicdo, como entrega ao cliente e pds-venda, torna-se

possivel minimiza-los e gerar valor para o cliente.

4.1 Conceitos de gestio de custos logisticos

Faria e Costa (2015) classifica os custos em trés categorias, de acordo com a

finalidade da informacao que a classifica¢do propicia, como mostrado na Figura 7

Figura 7 - Classifica¢do dos custos logisticos quanto a finalidade da informagao

Finalidade da Informacgao

Classificagao dos Custos Logisticos

Quanto ao relacionamento com o objeto

Diretos e Indiretos

Quanto ao comportamento diante do
volume de atividade

Varidvel, Fixo e Smivariavel

Quanto ao relacionamento com o processo
de gestao

Controldveis e Nao Controlaveis;

Custos de Oportunidade;

Custos Relevantes e Irrecuperaveis;
Custos Incrementais ou Diferenciais;
Custos Ocultos (Hiden Costs);
Custo-Padrao;

Custo-Meta;

Custo Kaizen;

Custo de Ciclo de Vida.

Fonte: Faria e Costa (2015, p. 70).

Os custos Diretos sdo aqueles que, por serem de facil identificagdo e mensuragao,




33

podem ser diretamente apropriados a cada objeto ou servigo, enquanto os custos indiretos nao
estdo diretamente relacionados a0 mesmo.

Os custos varidveis sao os que variam em fun¢do do volume de atividade, enquanto
os custos fixos ndo. Ja os custos semivaridveis se diferenciam por possuirem parcelas que sao
classificadas como variavel e parcelas como fixas, como um vendedor que recebe um salério
fixo e uma bonifica¢do com base no seu resultado de vendas.

Os custos controlaveis, diferentemente dos ndo controlaveis, sdo aqueles
influenciados pelo gestor e podem ser identificados a um objeto ou processo. Os custos de
oportunidade, como afirma Martins (2003, p 234), sdo o “quanto a empresa sacrificou em
termos de remuneracao por ter aplicado seus recursos numa alternativa ao invés de em outra”.
Os custos relevantes sdo os custos futuros que diferem entre as varias alternativas de decisao
do gestor, como ¢ o caso dos trade-offs; enquanto os custos irrecuperaveis ou sunk costs sao
incorridos no passado, ou seja, ndo sdo relevantes na decisdo do presente, visto que ndo se
alteram nas diferentes alternativas de decisdo. Os custos incrementais sdo aqueles que
aumentam de forma marginal de acordo com as alternativas de decisdo. Os custos ocultos sao
perdas que ocorrem de forma imperceptivel pelos gestores, mas que afetam o resultado
econdmico. Custo padrdo ¢ aquele que objetiva alcangar em situacdes ideais de operagao.
Custo-meta ¢ definido pela diferenca entre o preco de mercado de determinado produto ou
servigo subtraido da margem de lucro estabelecida. O custo kaizen esté relacionado a melhoria
continua dos processos, visando a reducdo de custos. O custo de ciclo de vida ¢ o
acompanhamento dos custos de determinado produto ao longo de todo o se seu ciclo de vida,

desde a sua concepcao até sua descontinuagdo (FARIA e COSTA, 2015).

4.2 Custos Logisticos

Dentre os custos inerentes aos processos logisticos, podemos identificar seis tipos:
armazenagem e movimentagao, transporte, embalagem, manutencdo de inventario, tecnologia

de informagao, tributérios,

4.2.1 Custos de armazenagem e movimentagio

Na andlise do subprocesso de armazenagem, sdo considerados os custos inerentes

as atividades de acondicionamento de estoques, de movimentacao de materiais, de embalagens
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e de produtos. No que tange ao acondicionamento de estoques, os custos estdo associados a
questdes de layout de estocagem que influencia em fatores, como ocupagdo volumétrica e
acessibilidade, pesos, tempo de permanéncia, condi¢des para itens criticos, tipos e padronizagao
de pallets, niveis de estoque e sistema de registro e controle (FARIA E COSTA, 2015).

No que diz respeito ao manuseio (handling), os custos estdo associados ao
movimento de recebimento na aquisicao de materiais até o ponto de estocagem, assim como a
retirada destes materiais até o local onde serdo utilizados. Por serem atividades que ndo agregam
valor ao cliente, elas devem ser minimizadas com otimizac¢ao do layout.

Ballou (2008) afirma que uma empresa que precisa acondicionar materiais em
espaco fisico pode utilizar um prédio proprio, alugar espaco fisico, alugar prédio para operagao
ou estocar em transito. Na Figura 8, pode-se identificar os custos envolvidos nas atividades de

armazenagem € movimentacao.

Figura 8 - Custos de armazenagem/movimentacao

CUSTOS DE
ARMAZENAGEM
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|
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Unidad! TR % .
Moz?r;er;;da,epor Muguel.~ Administragio, Mao- s Mar)m-enga% "
Area Ocupada Manutengio, de-Obra, Encargos, epreciagio e Cu
Agua, Luz, Material para de Capital dos
IPTU, Seguro Escritdrio, Equipamentos de
Embalagens One Way Comunicagio
I I [ I Equipamentos de MAM*
Custos de Manutencio, Administragao, Manutengéo, I
Capital Agua, luz, Mao-de-Obra, Deprecagio e i 1
investido na IPTU, Seguro Encargos, Custo de Capital 2
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Prédio, Piso, Material de | | de Comunicagio Equipamentos | | Depreciagic'e
Instalacdes Escritbrio de MAM Custo de Capital
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Hidrdulicas [ Equipamentos de MAM
I
I S |
Aluguel dos Manutengio,
Equipamentos Depredagio e
Custo de Capital
dos Equipamentos
de MAM

Fonte: Adaptada de Instituto de Movimentagdo e Armazenagem de Materiais — IMAM (2001).
*MAM ¢ Movimentagdo e Armazenagem de Materiais

Dependendo da forma como os estoques estejam sendo acondicionados, esses
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custos podem ser fixos, quando se tratar de armazéns proprios, ou variaveis, quando se tratar
de armazéns publicos, de modo que varie com os niveis de estoque (FARIA e COSTA, 2015).

Conhecer os custos de forma detalhada ¢ o inicio para que se possa agir para
reducdo desses e, segundo Freese (1999, apud FARIA e COSTA, 2015), para isso, € necessario
reduzir o nimero de movimentac¢des de materiais, distancias, espagos, custos de mao-de-obra e
niveis de inventario por tipo de material.

Sobre o tratamento desses custos, Faria e Costa (2015) afirma que os custos de
atividade de armazenagem sdo tratados como custos indiretos de fabricagdo. Em casos que se
mantem estoques de matérias-primas, eles aparecem no balango patrimonial enquanto nao
consumidos. Quando os estoques de produtos acabados sdo vendidos, aparecem no
demonstrativo do resultado do exercicio como custo dos produtos ou servigo vendidos (CPV
ou CSV). Quando o estoque de produtos acabado estd mais relacionado com a logistica de

distribuicdo, esses custos sdo tratados como despesas comerciais.

4.2.2 Custos de transporte

Os custos relacionados a transportes tém perspectivas diferentes quando se analisa
pela otica do usudrio e pela 6tica da empresa operadora, que possui frota propria. No primeiro
caso, os custos de transporte sdo variaveis e no segundo, possuem uma parcela fixa e outra
variavel (FARIA e COSTA, 2015).

Segundo Bowersox et al. (2014), os custos de transportes sdo influenciados
principalmente pela distancia, pelo peso e pela densidade. A distdncia ¢ o fato de maior
influencia, pois afeta diretamente os custos varidveis inerentes ao processo. Quanto maior a
distancia, maior os custos totais de transporte, mas a medida que ela aumenta, a taxa por
quilémetro diminui, pois os custos fixos permanecem constantes (BOWERSOX et al. 2014).

O peso ¢ fator de grande influencia principalmente pelo principio de economia de
escala, no qual o custo unitario de transporte diminui na medida que o peso ou o volume
aumentam. Isso ¢ causado pela maior base de rateio dos custos fixos associados ao processo.

No que tange a densidade, quanto maior a relacdo entre peso e volume, melhor € o
aproveitamento de espaco do veiculo, que muitas vezes ¢ a caracteristica limitante nos
transportes (BOWERSOX et al. 2014).

Desse modo, a escolha do modal de transporte mais adequado ¢ influenciada pelos

fatores de custos, tempo em transito, risco e frequéncia, sendo os custos o mais decisivo. Os
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modais disponiveis no mercado sdo: rodoviario, ferroviario, aeroviario, dutoviario e aquaviario

e, no Brasil, percebemos que o rodoviario ¢ o mais utilizado. Na Figura 9, estdo apresentadas

algumas caracteristicas de modos de transportes

Figura 9 - Caracteristicas relacionadas a custos dos principais modos de transporte

Item/Modo Rodoviario | Ferroviario | Aéreo Dutovidrio | Aquaviario
Preco (para usuario) | Médio Menor Maior Menor Menor
Custo de inventario | Médio Mais caro | Menos caro | Mais caro | Mais caro
Custos fixos Baixo Alro Alto Alto Médio
Custos varidveis Médio Baixo Alto Baixo Baixo

Fonte: Adaptado de Faria e Costa (2015, p. 89).

4.2.3 Custos de embalagem

Os custos relativos a embalagem, segundo Bowersox et al. (2014), podem ser
divididos em duas categorias, embalagens para o consumidor com énfase em marketing e
embalagens voltadas as operagdes logisticas que possuem o objetivo de facilitar a
movimentagdo de materiais, diminuindo assim os custos relativos a avarias, movimentagao,
transporte, manuseio € armazenagem.

As embalagens e dispositivos de movimentagdo podem ser reutilizdveis ou nao.
Para a decis@o de qual tipo utilizar, deve-se analisar o investimento necessario para a compra
de embalagem retornavel, a quantidade de vezes que ela podera ser utilizada e comparar com o
investimento em embalagens ndo retornaveis (FARIA e COSTA, 2015).

Este elemento de custo impacta toda a cadeia de suprimentos, de modo que o
controle de estoque depende da identificagdo que ¢ feita com auxilio da embalagem do produto,
a separagdo de pedidos e o manuseio sdo otimizados, os custos de manuseio e movimentagao
sdo influenciados pela capacidade de consolidagdo das embalagens e pela suas capacidades
unitdrias, os custos de transporte sdo influenciados pelas dimensdes e densidade das unidades
embaladas e a qualidade do servico ao cliente ¢ influenciada pela capacidade das embalagens
manterem as especificagdes necessarias e atenderem as legislagcdes ambientais (BOWERSOX

et al. 2014)

4.2.4 Custos de manutencdo de inventdrio

Os custos de manutengdo de inventario sdo os custos incorridos pela necessidade
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de os materiais e produtos estejam disponiveis para uso e consumo em determinado momento
no sistema logistico (FARIA e COSTA, 2015).

A fim de determinar o custo total para se manter um estoque, deve-se somar o custo
de capital sobre investimentos em estoques, também chamado de custo de oportunidade; os
custos de espaco para armazenagem e os custos de riscos de estoques. Para determinacdo do
custo de oportunidade deve-se determinar os custos incorridos para geracdo de estoques e
determinar o retorno que esse investimento teria em outras alternativas, como aplicacdes
financeiras (FARIA E COSTA, 2015).

Os custos de espaco para armazenagem podem ser varidveis em situagdes que o
espaco utilizado para estocagem ndo seja proprio, de modo que o custo € calculado pelo volume.
Lambert et al. (1998, p 374) afirma que “apenas as cobrancas do armazém publico devem ser
incluidas nos custos de manutencdo de estoques, uma vez que se trata de cobrancas de

armazenagem publica que variardo com o nivel de estoques”.

4.2.5 Custos de tecnologia de informacgdo

Para um sistema logistico tornar-se escalavel e funcionar com grandes volumes de
materiais e pessoas, um sistema de informacdo automatizado e consolidado ¢ imprescindivel.
Dentre as ferramentas que podem ser utilizadas na gestao logisticas, pode-se citar sistemas de
gerenciamento da cadeia de suprimentos, sistemas voltados a gestdo de armazenagem, sistemas
voltados para transporte, sistemas de localizagdo e rastreamento, sistemas de controle de
inventario, simuladores e dimensionamento de estoque, sistemas de processamento de pedidos
e faturamento, dentre outros (FARIA E COSTA, 2015).

Além disso, existem custos que sdo incorridos de forma oculta, como custos de
informagdes imprecisas ou incorretas, sistemas redundantes, perdas de produtividade, falhas na
leitura, corre¢des das informacgdes inseridas nos sistemas e lentiddo no processamento (FARIA
E COSTA, 2015).

Por outro lado, uma empresa, ao absorver custos de tecnologia de informagao,
realiza trafe-offs diversos ao longo de toda a cadeia produtiva, como a padronizagao e reducgao
da quantidade de documentos, abastecimento uniforme das diversas plantas da organizacao,
controle de inventarios mais assertivo e maior integridade de dados. O investimento em
tecnologia pode gerar aumento de produtividade, melhoria nos niveis de servigo e reducdo de

falhas (FARIA E COSTA, 2015).
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4.2.6 Custos tributdrios

Como afirma o portal tributério (2019), tributos sdo compostos por impostos, taxas
de servicos publicos, prestados ao contribuinte ou postos a disposi¢cdo, e contribuicdes de
melhoria, decorrentes de obras publicas, contribui¢des sociais € econdmicas, encargos e tarifas
tributarias e emolumentos, a serem pagos ao Poder Publico em fun¢do de
obten¢ao/transferéncia de bens e/ou servigos, diretos, especificos ou de concessao.

Nos sistemas logisticos, os custos tributarios sdo formados por impostos sobre a
propriedade, sobre as vendas, circulagdo, taxas, contribui¢des, entre outros. No Brasil, existe o
Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e sobre a Prestacdo de Servi¢os (ICMS), Imposto de
Importagdo (II), Programa de Integragdo Social (PIS) e Contribui¢ao para Financiamento de
Seguridade Social (COFINS), Imposto sobre Servigos (ISS), taxas alfandegéarias, entre outros.
Entre os impostos sobre a propriedade que estdo ligados as atividades logisticas, pode-se citar
o Imposto Predial e Territorial Urbano (IPTU), o Imposto sobre Produtos e Veiculos
Automotivos (IPVA), taxas, entre outros (FARIA e COSTA, 2015).

Na Figura 10, Ribeiro (1999, apud FARIA e COSTA, 2015) fez um levantamento

das operagdes logisticas sujeitas aos impostos transacionais.



Figura 10 - Operacdes logisticas e respectivos tributos incidentes
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Doagdes e cessdes gratuitas ICMS; 1P Débito de ICMS; IPI (se for entidade
governamental ou assistencial, nio hi
incidéncla)

Devolugdes de doagdes e cessdes gratuitas ICMS; 1P| Estorno de débito de ICMS e de IPI (se

/| houverincidéncia)
Exportagio ou equiparada i exportagio ICMS; IP1 Nio-incidéncla do ICMS; Suspensio do It
Importagées ICMS; IPY; II; IOF, PIS e Débito/Crédite de ICMS; IPI; I; IOF, PIS

COFINS

Remessas para 4rea de livre comércio (incentivadas
fiscalmenta)

ICMS; 1P

Isengio de ICMS e Suspensio do IP1

Importagio sob o regime de drowback

ICMS; 1P 1; 1OF, PIS @
COFINS

Suspensio, Isengio ou até restituigio dos
tributos

Remessas e retornos para/de consignagio

ICMS; 1P

Suspensio do ICMS e IP|

Fonte: Faria e Costa (2015, p. 123, adaptado de Ribeiro, 1999, p. 49-55).
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S METODOLOGIA DO ESTUDO

Neste quinto capitulo, serd apresentado a metodologia do trabalho. Ele divide-se
em dois topicos, sendo o primeiro sobre os procedimentos técnicos utilizados durante a
pesquisa, assim como a classificacdo do trabalho, e o segundo sobre as etapas do método

proposto, juntamente com breves explicagdes sobre cada uma.

5.1 Metodologia da pesquisa

Como afirmam Marconi e Lakatos (2010), o método cientifico ¢ um conjunto de
atividades que ocorrem de forma sistematica e logica, que permitem alcangar um objetivo com
maior eficiéncia, definindo os passos a serem seguidos, prevendo e identificando erros e
embasando a decisdo dos responsaveis no projeto.

Nesse contexto, de acordo Prodanov e Freitas (2013), o método cientifico deve ser,
além de sistematico e racional, relevante para que o pesquisador faca um avango no
conhecimento humano sobre o problema de estudo.

Levando-se em conta o setor de aplicacao deste trabalho, Ganga (2012) explica que
muitos problemas de pesquisas necessitam de diferentes abordagens, pelo fato de congregar
tanto aspectos técnicos, relativos a engenharia tradicional, quanto a aspectos subjetivos,
relativos a face social dos sistemas logisticos. Assim, como primeira etapa, deve-se realizar a
classificagdo da pesquisa.

Gil (2010) explica que a tendéncia a classificacdo ¢ uma caracteristica inerente a
racionalidade humana e que, ao rotular o projeto de pesquisa dentro de um sistema de
classificagdo, ¢ possivel conferir maior racionalidade as suas etapas, o que pode conduzir a
execucdo da mesma em menor tempo e custo, de modo a obtengdo de resultados mais
satisfatorios.

Sob o ponto de vista da natureza, o presente trabalho pode ser classificado como
pesquisa aplicada, pois ele se propde a minimizar problemas identificados em situagdes
especificas de uma organizacdo de modo a gerar conhecimento para a aplicagdo pratica e
dirigida de solugdes, envolvendo verdades e interesses locais

Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa ¢ classificada como pesquisa
qualitativa, na qual é considerada uma relacdo dindmica entre o meio estudado e os atores do

sistema pesquisado. Neste tipo de pesquisa, o pesquisador tem como papel a obtengdo de
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informagdes do fendmeno sob a perspectiva dos atores, bem como a interpretacdo do ambiente
que tangencia a problematica, por meio de observacado e coleta de dados (GANGA, 2012).

Em relagdo aos objetivos do trabalho, ele pode ser classificado como descritivo,
pois visa a descricdo de determinada populacdo, fendmeno ou o estabelecimento de relagdes
entre variaveis. Ele envolve a utilizacdo de andlise de dados por meio de bases histdricas,
questionarios e observagdes sistémicas (GIL, 2010).

Ja no quesito método utilizado, essa pesquisa pode ser classificada de duas
maneiras. Primeiramente como pesquisa bibliografica, j4 que materiais publicados que
contribuem cultural e cientificamente para a sociedade serdo consultados para se atingir os
objetivos propostos (GANGA, 2012).

Ele também pode ser classificado como estudo de caso, pois sera feito um estudo
mais profundo de uma situacdo real de custos, baseado em evidéncias qualitativas e
quantitativas. Para o estudo de caso, sdo aplicadas ferramentas e métodos apresentados no

topico seguinte.

5.2 Método proposto

O método proposto deste trabalho serd composto por 6 etapas representado na
Figura 11. A primeira consiste na apresentacdo da organiza¢do em estudo, na qual serdo
abordados os aspectos gerais que envolvem a operagdo de um provedor de servigo de internet,
com foco nos processos logisticos e de atendimento ao cliente.

Em seguida, serd desenvolvido um mapa estratégico de objetivos para cumprimento
das estratégias e os indicadores de acompanhamento.

Na terceira etapa, os custos que estdo direta e indiretamente ligados a cadeia de
suprimentos da organizacdo em estudo serdo identificados e classificados para que na quarta
etapa sejam coletados e alocados as atividades logisticas, a fim de identificar aquelas mais
onerosas e complexas.

Na quinta etapa, com base nos processos operacionais, serdo definidas rotinas de
acompanhamento e controle de custos logisticos e, por fim, serdo elaborados planos de ag¢do

para minimizagao desses custos.
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Figura 11 - Método Proposto

2. DESENVOLVER
1. DESCREVER A MAPA ESTRATEGICO
ORGANIZAGAO DE OBJETIVOS PARA O
SETOR LOGISTICO

3. IDENTIFICAR E
CLASSIFICAR OS
CUSTOS LOGISTICOS

4. REALIZAR CUSTEIO 5'RE3I‘:\|\?:;EDCEER 6. ELABORAR PLANOS
BASEADO EM DE ACAO PARA

ATIVIDADES E ACURTERNLIEMENROIE MINIMIZAR OS

CONTROLE DE CUSTOS
LOGISTICA LOGISTICOS CUSTOS LOGISTICOS

Fonte: Autor (2019).

5.2.1 Etapa 1 — Descrever a Organizacdo as atividades logisticas da organizagdo

Na primeira etapa do método proposto, ¢ realizada uma descricao da empresa e de
suas principais caracteristicas, baseando-se na ferramenta de modelagem de negocios
(SEBRAE, 2019) onde serdo apresentadas caracteristicas como parcerias, servicos prestados,
perfil dos colaboradores, propostas de valor, relacionamento com clientes, canais de
comunicagdo, segmento de clientes, area de atuacdo e objetivos de desempenho. Também sera
apresentado as caracteristicas e objetivos do sistema logisticos da empresa. Essas informagdes
foram coletadas de fontes internas da organizacdo e de documentos estratégicos ndo passiveis
de divulgacao

Apos a conclusdo desta etapa, sdo alcangados:

a) Um entendimento do ambiente interno e externo da organizagao;

b) Um alinhamento quanto aos objetivos logisticos definidos na etapa seguinte.

5.2.2 Etapa 2 — Desenvolver mapa estratégica de objetivos para o setor logistico

Nesta etapa, os atores envolvidos no setor logistico sdo entrevistados para
informarem quais sdo os objetivos gerais do sistema logistico da empresa em estudo.

Em seguida, s@o analisados os objetivos de acordo com as suas relagdes de causa e
efeito e alocados dentro de cada perspectiva do BSC: financeira, de clientes, de processo
internos e de aprendizados e crescimento, neste trabalho adaptado para a perspectiva de pessoas.

Como resultado, ¢ construido um mapa de acordo com a Figura 12.
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Figura 12 — Modelo de mapa estratégico de objetivos.

[ ]
CLIENTES

OBJETIVO OBJETIVO OBJETIVO
PROCESSOS

Fonte: Autor, (2019).

Com os objetivos mapeados, sdo determinados os indicadores-chave, que
demonstram como estd o andamento de cada estratégia, a fim de identificar pontos de aten¢ao
durante a execug¢do das atividades.

Para a definicdo de indicadores, baseia-se nas reunides mensais de apresentacdes
de resultados, na qual a empresa discute formas de melhoria e discute solugdes para problemas
importantes, e ¢ utilizada a metodologia SMART, na qual o indicador deve ser especifico
(“Specific’), de modo a ter uma relacdo direta e clara com o objetivo; mensurdvel
(“Measurable”), de modo que seja simples a sua medi¢cdo por meio das ferramentas que o setor
tem disponivel; atingivel (“Attainable), de modo que as metas atreladas a este indicador sejam
passiveis de cumprimento; relevante (“Relevant”), de modo que o ndo cumprimento deste
objetivo seja de fato prejudicial para o desempenho da empresa, e temporizavel (“Time-
bound”), de modo que seja determinado um prazo final para o cumprimento do objetivo.

Ap6s definido os indicadores, as informagdes sdo documentadas de acordo com a

tabela apresentada na Figura 13.
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Figura 13 - Indicadores-chave do setor logistico.

Perspectivas | Objetivos Indicadores Periodicidade Férmulas

Financeira | Objetivo A

Clientes Objetivo B

Processos

. Objetivo C
internos

Pessoas Objetivo D

Fonte: Autor (2019).

Ap0s a conclusdo desta etapa, sdo alcangados:
a) Desenvolvimento de um mapa estratégico de objetivos para o setor logistico;

b) Determinacao dos indicadores-chave e para o acompanhamento dos objetivos

5.2.3 Etapa 3 — Ildentificar e classificar os custos logisticos

Na terceira etapa do método proposto, sdo definidos os custos logisticos, que
incorrem nos processos do provedor de internet em estudo, segregados em categorias de acordo
com as atividades logisticas, e classificados quanto ao relacionamento com o servigo final do
provedor, quanto ao comportamento diante do volume de atividade e quanto ao relacionamento
com o processo de gestdo, a fim de facilitar suas andlises. Portanto, a tabulacdo dos custos
logisticos ¢ feita com base nas seguintes categorias.

I.  Custos de armazenagem e movimentagao
II.  Custos de transportes
III.  Custos de embalagem
IV.  Custos de manutencao de inventario
V.  Custos de tecnologia da informagao
VI.  Custos tributarios

Com base nessas categorias, os custos sao tabulados de acordo com a Figura 14.
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Figura 14 - Elementos de custos logisticos.

ATIVIDADE

CLASS. CLASS.
ELEMENTO DE CUSTO RELACIONAMENTO VOL. CLASS. GESTAO
COM O SERVICO | ATIVIDADE

Fonte: Autor (2019).

Ap6s a conclusdo desta etapa, sdo alcancados:
a) Um conhecimento pleno dos custos logisticos existentes no provedor;

b) Noc¢ao do impacto de cada atividade nos custos logisticos totais.

5.2.4 Etapa 4 — Realizar custeio baseado em atividades e logistica

Na quarta etapa, ¢ desenvolvido um modelo de custos ABC para o sistema logistico
em estudo. Conforme o Instituto dos Contadores Gerenciais — IMA (2014) explica, para a
realizacdo do custeio baseado em atividades, deve-se primeiramente coletar dados financeiros,
que neste estudo serdo agrupados de acordo com a etapa 3 do método proposto deste trabalho.

Em seguida, as atividades de trabalho relacionadas com o sistema logistico sdo
identificadas, de acordo com a documentagdo de mapeamento de processos existente na
empresa € com observagdes feitas em campo, juntamente com os recursos que elas consomem.
Para isso, levando-se em conta os processos de logistica de abastecimento, de planta e de
distribuicdo, serdo definidos centros de custos para cada um desses processos € serao
determinadas as atividades relacionadas.

Com as atividades mapeadas, sdo definidos direcionadores de custos, a fim de
alocar os recursos consumidos em cada atividade, que sdo definidos com base em aspectos que
originam os custos. Para cada item de custo, ¢ avaliado um direcionador adequado.

Para cada direcionador, sdo coletados os dados necessarios para que a alocagao seja
realizada por identificagdo direta, rastreamento ou rateio (FARIA e COSTA, 2015)

Esta etapa ¢ realizada com os dados financeiros da empresa relativo ao més de
setembro de 2019.

Ap0s a conclusdo desta etapa, sdo alcangados:
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a) Um conhecimento de quais sdo as atividades mais onerosas no sistema logistico;

b) Um entendimento de quais atividades devem ser prioritariamente otimizadas.

5.2.5 Etapa 5 — Estabelecer rotinas de acompanhamento e controle de custos logisticos

Nesta etapa, ¢ discutido os resultados da etapa anterior e priorizado as atividades
que necessitam um maior controle, tanto de custos, quanto de qualidade. As andlises sdo feitas
levando-se em conta o mapa de objetivos estratégicos elaborado na etapa 2 e os resultados da
etapa anterior.

Ap6s a conclusdo desta etapa, sdo alcancados:

a) A determinagdo das atividades que melhor devem ser controladas;

b) A definicdo de uma rotina que garante o cumprimento dos objetivos tragados.

5.2.6 Etapa 6 — Elaborar planos de acdo para minimizar os custos logisticos

Nesta etapa, com base nos dados e nas analises feitas, sdo propostos planos de agdes
para o cumprimento dos objetivos e otimiza¢do das atividades, a fim de cumprir as metas
estabelecidas e de otimizar os recursos consumidos ao longo de toda a cadeia de suprimentos,
de modo que os custos totais logisticos sejam minimizados.

Isso ¢ feito com base nos desperdicios e retrabalhos identificados durante o estudo
e com base na priorizacdo de otimizacdo das atividades mais onerosas identificadas
anteriormente.

Ap0s a conclusdo desta etapa, sdo alcangados:

a) Planos de agdes para melhorias no setor logistico;

b) Planos para reducgdo do custo total logistico.

5.3 Consideracoes

Para a elaboracdo da metodologia do estudo, buscou-se a conexao entre as etapas e
a otimizag¢ao de recursos para que gere um resultado conciso e aplicavel a realidade da empresa,
de modo que a metodologia da pesquisa fosse alinhada com o método proposto e com a
necessidade do sistema logistico do provedor de internet. Desse modo, cada etapa executada

influencia o resultado final deste trabalho.
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6 APLICACAO DO METODO PROPOSTO

A aplicacdo do método proposto ¢ realizada fundamentando-se nos conceitos e

metodologias apresentadas nos capitulos 2, 3 e 4, e nas etapas definidas no capitulo 5.

6.1 Etapa 1 — Descrever a organizacio

A empresa em analise teve sua operacao iniciada em agosto de 2018 pela fusdo de
outras trés empresas, cada uma com mais de 5 anos de experiéncia no ramo de provedor de
acesso a redes de telecom. Seu servico principal consiste em fornecer acesso a internet. Como
servigos secundarios, podemos citar o a disponibilizacdo de equipamento IPTV, armazenamento
de dados na nuvem e aplicativo de satide e exercicios fisicos.

Quando iniciou suas atividades, as operagdes ainda estavam separadas fisicamente
e, com isso, ainda se identificavam como trés empresas diferentes. O reconhecimento como
uma empresa Unica s6 surgiu quando houve de fato a unificagao da operacao em janeiro de 2019
e a unificacdo de todos os sistemas integrados de gestdo. Assim, pdde-se compreender a
quantidade de clientes que as trés operagdes possuiam em conjunto, que era em torno de seis
mil. Ap6s dez meses de operagdo, de janeiro até novembro de 2019, a empresa atingiu o
montante de vinte e cinco mil clientes e o sistema logistico que atendia os clientes em janeiro
ndo sofreu muitas melhorias.

A organizacdo tem como foco principal o publico das classes sociais C, D e E,
habitantes dos bairros mais periféricos da cidade de Fortaleza e das cidades de Maranguape,
Piquet Carneiro, Caucaia, Eusébio e Pacatuba, conforme mostrado na Figura 15.

O provedor de internet possui, na cidade de Fortaleza, a sua sede localizada no
bairro Mondubim e um ponto de atendimento no bairro Siqueira, € possui outros pontos de

apoio atendimento nas cidades de Maranguape, Eusébio, Piquet Carneiro e Pacatuba.
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Figura 15 - Area de atuagio do provedor de internet
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Fonte: Autor (2019).

Dentre os servigos oferecidos pela empresa, destacam-se os servigos de banda-larga
e televisdo com maior representatividade no faturamento, nos quais a empresa responsabiliza-
se por instalar um ponto de internet dentro da residéncia do cliente e dar o devido suporte para
qualquer problema que apareca.

Sabe-se que a empresa foca em diferenciar-se pela qualidade no atendimento e pela
facilidade de resolugdo de qualquer inconveniente, o que implica em investimentos em
inovacao e qualidade no contato com o cliente. A empresa vem implantando novas tecnologias
para escalar seu negocio e garantir a comunicagdo mais efetiva com o consumidor, de modo
que os canais de comunica¢do disponibilizados para os clientes sdo variados, como telefonia,
Whatsapp, Telegrama, aplicativo, portal de relacionamentos, site, entre outros.

Desse modo, os processos logisticos sdo de fundamental importancia para garantir
o resultado final do servico e a entrega de valor para o cliente, nos quais objetiva-se a
maximizacao dos resultados com a redu¢do dos custos.

Portanto, as etapas seguintes buscardo a reducdo dos custos logisticos, iniciando
pela elaboracdo de um mapa estratégico de indicadores, seguindo para a determinacdo e
classificagcdo de seus componentes e realiza¢cdo do custeio das atividades logisticas, finalizando
com proposicdes de acdes que aumentem a eficiéncia e eficacia da cadeia de suprimentos no

provedor de internet.
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6.2 Etapa 2 — Desenvolver um mapa estratégico para o setor logistico

Apoés entrevista com gestores e colaboradores ligados ao sistema logistico da
empresa, determinaram-se treze objetivos estratégicos para o setor que, apds andlise, foram
segmentados de acordo com as perspectivas financeiras do BSC. O mapa estratégico de

objetivos desenvolvido esta representado na Figura 16.

Figura 16 - Mapa estratégico de objetivos do setor logistico.

SER LIDER DE CUSTO NO SETOR AUMNETAR NUMERO DE CONEXOES ATIVAS
PRESTAR UM SERVICO DE ENCANTAR O CLIENTE REALIZAR SERVICO DENTRO
QUALIDADE DO SLA

REALIZAR SERVICO AUMENTAR OTIMIZAR DIMINUIR TEMPO
PROCESSOS DENTRO DO PRODUTIVIDADE ESTOQUES DE SLA
INTERNOS PADRAO . X X

Fonte: Autor (2019).

Ao observar o mapa, pode-se ter clareza das relagdes de causa e efeito entre os
objetivos. Na perspectiva de pessoas, foram determinados trés objetivos, sendo o primeiro deles
capacitar funcionarios, que consiste em investir em capital intelectual e nas habilidades dos
colaboradores da empresa. O segundo € incentivar que os colaboradores sugiram melhorias,
para que a empresa possa otimizar Seus recursos € processos ¢ promover um sentimento de
pertencimento por parte do funcionario. O terceiro diz respeito a implantar cultura de
relacionamento com o cliente, de modo que todos os funciondrios se preocupem em fornecer
uma experiéncia excelente para o cliente na prestagdo do servigo

Percebe-se que o cumprimento dos objetivos da perspectiva de pessoas promove o
cumprimento dos objetivos da perspectiva de processos internos, de modo que, se 0s
funciondrios forem capacitados, os servicos serdo realizados conforme o padrdo estabelecido

pela gestdo, retrabalhos advindos de erros e ndo conformidades serdo menos recorrentes, os
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técnicos estardo mais aptos a gerenciarem o proprio estoque e as perdas devido ao mal manuseio
de material serdo minimizadas, e os servigos serdo prestados com maior efetividade, diminuido
o SLA.

Além disso, se os colaboradores sugerirem melhorias, os processos poderdo ser
otimizados, de forma que aumente a produtividade, e, se eles também internalizarem a
necessidade de um bom relacionamento com o cliente, entenderdo a importancia de seguir o
padrdo de atendimento.

Seguindo a mesma logica, os objetivos estabelecidos na perspectiva cliente sdo:
prestar um servico de qualidade, encantar o cliente e realizar o servico dentro do SLA
estipulado. Para o primeiro, o servi¢o realizado dentro do padrdo, o aumento de produtividade
e a otimizacdo de estoques contribuem diretamente para o seu cumprimento. Para o segundo,
realizar o servigo dentro do padrdo e o atendimento rapido garantem a satisfacdo e fidelizagao
do cliente. Para o ultimo, realizar o servico dentro do padrdo, aumentar a produtividade da
equipe e diminuir o tempo de atendimento contribuem para seu cumprimento.

Por fim, na perspectiva financeira, foram determinados dois objetivos. Ser lider de
custos no setor, cujos componentes serdo melhor abordados nas etapas subsequentes, e
aumentar o nimero de conexdes ativas, de modo que aumente a receita e, com isso, 0s
resultados da empresa.

Em seguida, para os objetivos estabelecidos, foram determinados indicadores para
que os mesmos sejam acompanhados e a¢des sejam tomadas em caso de ndo cumprimento. Nas
Figuras 17 e 18, podemos ver a relagdo de indicadores com os objetivos e as suas respectivas

formulas de calculo.
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Figura 17 - Indicadores de desempenho dos objetivos estipulados

Perspectivas Objetivos

Indicadores

Ser lider de custos no setor
Financeira

Custo por cliente

Porcentagem de redugdo

Porcentagem do faturamento

Aumentar numero de clientes na base

Turnover

Porcentagem de aumento de clientes

Prestar um servigo de qualidade

Recorréncia de novos clientes

Recorréncia de clientes da base

Nivel de satisfagdo com 6 meses

Clientes

Encantar o cliente

Reclamagdes dos novos clientes

Porcentagem de indicagdes

Nivel de satisfagdo para novos clientes

SLA do atendimento

Realizar servigos dentro do padrdo

Porcentagens de falhas no atendimento

Aumentar produtividade

Solicitagdes de retrabalho

Produtividade

Processos internos
Otimizar estoques

Acuracidade de inventarios

Giro de estoque

Diminuir tempo de atendimento

Tempo médio de atendimento

Capacitar funciondrios

Porcentagem de funcionarios treinados nos processos da empresa

Pessoas Incentivar que os colaboradores sugiram melhorias |Melhorias implantadas
Implantar cultura de relacionamento com o cliente  |Resultado de pesquisas sobre cultura de relacionamento com o cliente
Fonte: Autor (2019).

Figura 18 - Formulas dos indicadores de desempenho

Indicadores

Periodicidades

Férmulas

Custo por cliente Trimestral Custo logistico total / Numero de clientes

Porcentagem de redugo Semestral [Custos logistico total (N-1) - Custo logistico total (N)]/ Custos logistico total (N-1)
Porcentagem do faturamento Mensal Custo logistico total / Faturamento

Turnover Mensal Numero de ativagdes / Numero de cancelamentos

Por n de aumento de clientes Mensal Numero de ativagdes (N) / Namero de clientes (N-1)

Recorréncia de novos clientes Mensal Tempo entre 1* manutengo e data da instalagdo

Recorréncia de clientes da base Mensal Tempo entre chamados de manutengdo de um mesmo cliente

Nivel de satisfagdo com 6 meses Mensal Numero de notas 4 e 5 / Total de clientes pesquisados

Reclamagdes dos novos clientes Mensal Numero de notas 1,2,3 / Total de clientes pesquisados

Porcentagem de indicagdes Mensal Numero de novos clientes por indicagdo / Numero de novos clientes
Nivel de satisfag@o para novos clientes Mensal Numero de notas 4 e 5/ Total de clientes pesquisados

SLA do atendimento Mensal Numero de atendimentos no prazo / nimero total de entregas no periodo
Por 1s de falhas no atendimento Mensal Numero de atendimento falhos / total de atendimentos

Solicitagdes de retrabalho Mensal Horas trabalhadas em ativiades de retrabalho / Total de horas produtivas
Produtividade Mensal Quantidade de horas produtivas / Total de horas trabalhadas
Acuracidade de inventéarios Mensal (Quantidade no sistema - Quantidade real) / Quantidade no sistema
Giro de estoque Mensal Total de mateirial consumigo / volume médio de material

Tempo médio de atendimento Mensal Soma TMA de todos os atendimentos / Numero de atendimentos

Por n de funcionarios treinados nos processos da empresa Trimestral Quantidade de funcionarios treinados / Total de funcionarios

Melhorias implantadas Mensal Numero de melhorias implantadas

Resultado de pesquisas sobre cultura de relacionamento com o cliente |semestral Pesquisa organizacional

Fonte: Autor (2019).
*N refere-se ao periodo atual de analise.
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6.3 Etapa 3 — Identificar e classificar os custos logisticos

Ap6s analisar os processos logisticos que ocorrem na operacdo do provedor em
estudo, obteve-se a seguinte relacdo de custos de armazenagem e movimentagdo, representada

na Figura 19.

Figura 19 - Elementos de custos de armazenagem e movimentagao

CUSTOS DE ARMAZENAGEM E MOVIMENTACAO

CLASS. CLASS.
ELEMENTO DE CUSTO RELACIONAMENTO VOL. CLASS. GESTAO
COM O SERVICO | ATIVIDADE

Maio-de-obra Indireto Fixo Controlavel
Custos de oportunidade do prédio Indireto Fixo Nao controlével
Manuten¢ao no prédio Indireto Fixo Nao controlével
Aluguel do prédio Indireto Fixo Nao controlével
Agua Indireto Fixo Nao controldvel
Luz Indireto Fixo Nao controlével
IPTU Indireto Fixo Nao controlével
Seguro Indireto Fixo Nao controlével
Material de escritorio Indireto Fixo Controlavel
Manuten¢do de equipamentos Indireto Fixo Nao controlével
Depreciagdo de equipamentos Indireto Fixo Nao controlével
Custo de oportunidade dos
equipamentos Indireto Fixo Nao controlével
Frete Indireto Fixo Controlavel
Desperdicio de movimentacao Indireto Fixo Controlavel
Perdas de material Indireto Fixo Controlavel

Fonte: Autor (2019).

Para a identificagdo dos custos de armazenagem, foram considerados armazéns
proprios em prédio alugado, que, no caso da empresa em estudo, existe um armazém central
onde se estoca grandes volumes de mercadorias e existem sete armazéns de menor capacidade
estrategicamente espalhados pela rede de atendimento.

Em seguida, como mostra a Figura 20, identificaram-se os custos envolvidos nas
atividades de transporte, que, no caso do provedor em analise, a inica modalidade utilizada ¢ a

rodoviaria, cujos veiculos utilizados nao sdo alugados ou de terceiros.



Figura 20 - Elementos de custos de transporte
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CUSTOS DE TRANSPORTES
CLASS. CLASS.
RELACIONAME VOL. CLASS.
ELEMENTO DE CUSTO NTOCOM O | ATIVIDA | GESTAO
SERVICO DE
Nao
Administragdo Indireto Fixo controlavel
Motorista Indireto Fixo Controlavel
Auxiliar de motorista Indireto Fixo Controlavel
Técnico de campo Direto Fixo Controlavel
Auxiliar de campo Direto Fixo Controlavel
Nao
Aluguel Indireto Fixo controlavel
Manuteng¢ao de veiculos Indireto Fixo Controlavel
Nao
Depreciagdo de veiculos Indireto Fixo controlavel
Nao
Licenciamento Indireto Fixo controlavel
Nao
IPVA Indireto Fixo controlavel
Nao
Seguro Indireto Fixo controlavel
Adesivos Indireto Fixo Controlavel
Nao
Custo de oportunidade dos veiculos Indireto Fixo controlavel
Pecas, acessorios e material de
manuten¢do Indireto Variavel Controlavel
Combustivel Indireto Variavel Controlavel
Oleos lubrificantes Indireto Variavel Controlavel
Pedagios Indireto Variavel Controlavel
Lavagens e graxas Indireto Variavel Controlavel
Pneus Indireto Variavel Controlavel
Custos ocultos Indireto Variavel Controlavel

Fonte: Autor (2019).

Posteriormente, identificaram-se os custos relacionados a embalagens, como

mostra a Figura 21. As embalagens que sdo utilizadas pela empresa sdo as que o fornecedor de

materiais utiliza para entregar os produtos comprados pelo provedor, pallets utilizados para

melhorar a estocagem de materiais, etiquetas de patrimonios, adesivos informativos para os

clientes e lacres de seguranca para protecdo dos equipamentos.
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Figura 21 - Elementos de custos de embalagem

CUSTOS DE EMBALAGENS

CLASS. CLASS. CLASS.
ELEMENTO DE CUSTO RELACIONAMENTO VOL. GESTAO
COM O SERVICO | ATIVIDADE

Embalagem de apoio a logistica de
abastecimento Direto Variavel Controlavel
Embalagem de apoio a estocagem Indireto Fixo Controlavel
Etiquetagem Direto Varidvel Controlavel
Adesivos Direto Variavel Controlavel

Fonte: Autor (2019).

Em seguida, identificaram-se os custos relacionados a manuteng@o de inventario,
como mostra a Figura 22. Como ndo hé custo variavel em relagdo ao espago ocupado e, no
Brasil, ndo existem impostos sobre os servigos de inventdrios, os Unicos elementos que
decorrem dessa atividade s@o os custos de oportunidade de estoque e o custo de risco do estoque,
pois quanto maior o volume, maior ¢ a probabilidade de ocorrer alguma perda ou avaria nos

materiais.

Figura 22 - Elementos de custos de manuten¢do de inventario.

ELEMENTO DE CUSTO
CLASS.
ELEMENTO DE CUSTO RELACIONAMENT iL_ﬁ\SITDXg:; GCEL:'I'S;O
O COM O SERVICO
Custos de oportunidade de estoque | Indireto Variavel Controlavel
Riscos de estoque Indireto Variavel Controlavel

Fonte: Autor (2019).

Em seguida, identificaram-se os custos relacionados a tecnologia da informacao,
como mostra a Figura 23. Para a empresa em andlise, todo o controle de estoque e
gerenciamento das atividades logisticas ¢ feito através de um sistema integrado logistico e a

manuten¢do desse software exige alguns custos.
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Figura 23 - Elementos de custos de tecnologia da informacao

CUSTOS DE TECNOLOGIA DE INFORMAGCAO

CLASS. CLASS.
ELEMENTO DE CUSTO RELACIONAMENTO VOL. CLASS. GESTAO
COM O SERVICO | ATIVIDADE

Mao-de-obra do pessoal envolvido
em sistemas Indireto Fixo Nao controlavel
Depreciacao de equipamentos Indireto Fixo Nao controlavel
Manutenc¢do do hardware e do
software Indireto Fixo Nao controlavel
Materiais de consumo/servigos
aplicados Indireto Fixo Nao controlavel
Treinamentos Indireto Fixo Controlavel

Fonte: Autor (2019).

Por ultimo, identificaram-se os custos tributarios relacionados as atividades
logisticas da empresa através das notas fiscais emitidas e as de compra, representados na Figura

24.

Figura 24 - Elementos de custo tributérios

CUSTOS TRIBUTARIOS
CLASS.
ELEMENTO DE CUSTO RELACIONAMENT i\l'_:f:ng; CLASS. GESTAO
O COM O SERVICO

ICMS Indireto Varidvel Nao controlavel
ISS Indireto Varidvel Nao controlavel
PIS Indireto Varidvel Nao controlavel
COFINS Indireto Varidvel Nao controlavel

Fonte: Autor (2019).

Com todos os elementos de custos identificados e classificados, nas etapas
seguintes, serdo coletados os dados financeiros da empresa para que seja feito o custeio das

atividades logistica.
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6.4 Etapa 4 — Realizar custeio baseado em atividades

As atividades relacionadas ao sistema logistico da empresa em estudo foram
listadas, através da documentag@o de procedimentos em anexo a este trabalho e de entrevistas

com os atores envolvidos na drea. Obteve-se a relacdo de atividades listada na Figura 25.

Figura 25 - Relacdo de atividades do setor logistico

CENTRO DE
PROCESSO CUSTO ATIVIDADES
L Receber solicitacdes
Solicitacoes de ) .
. Avaliar solicitacoes
servigos : : —
Registrar e encaminhar solicitacdes
° Carregar materiais
'E Logistica de Transportar materiais
E materiais Descarregar materiais
E Registrar documentacao
Z» Planejar compra de materiais
2 Comprar materiais
Armazenagem/ .
. N Receber materiais
movimentacgao de - 4 -
materiais Registrar documentagao
Movimentar e estocar
Separar e conferir
Planejar e controlar atendimentos
) Estocar materiais para atendimento
Planejamento de ~
. Preparar documentagao
servigos -
|<_t Agendar atendimento
% Conferir servicos
o Realizar romaneio de materiais
] - Encaminhar solicitacdes
Movimentacao —
Receber materiais
Separar e conferir
Receber insumos
Logistica de Carregar materiais
o execugao Transportar materiais
z§ Descarregar materiais
9 Realizar servigo
& Atendimento Registar informacdes
presencial Provisionar equipamentos
Realizar suporte as equipes de campo

Fonte: Autor (2019).
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Para cada processo principal da logistica, definiram-se centros de custos de acordo
com a realidade da organizacgdo. Sao eles: solicitagdes de servicos, que consiste nas atividades
relacionadas ao cliente solicitar algum servico que demande visita da equipe de técnicos e,
consequentemente, execucao dos processos logisticos; logistica de materiais, que consiste nas
atividades relacionadas a movimentagdo de entrada de materiais para o centro de distribui¢ao
da empresa; armazenagem e movimentacdo de materiais, que consiste na movimentacao de
materiais dentro do centro de distribuicdo da empresa; planejamento de servigos, que consiste
nas atividades que envolve o planejamento e preparagdo das rotas de atendimento externos dos
clientes, assim como o controle de qualidade dos mesmos; movimentagdo, que consiste nas
atividades de movimentacao de materiais ja na planta de atendimento da operacao; logistica de
execucdo; que consiste na movimentacdo de saida de materiais da empresa para o cliente, e
atendimento presencial, que consiste nas atividades de execugdo do servico demandado pelo
cliente.

Em seguida, os custos incorridos no més de setembro deste ano foram coletados e
alocaram-se os custos mao-de-obra direta e indireta as atividades e, para cada atividade,
utilizou-se o tempo gasto pelos colaboradores para alocacdo de custos. Os cargos envolvidos
nas atividades logisticas estdo listados na Figura 26 e classificados em mao-de-obra direta ou
indireta, de acordo com a sua relagdo com o servico final da empresa que € prestar um servigo

de internet para seus clientes.
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Figura 26 — Mao-de-obra utilizada nas atividades logisticas

SETOR CARGO CLASSIFICACAO QUANTIDADE | CUSTO MENSAL
Vendedor interno MOI 3 RS5.712,97
VENDAS Vesndedor extjrno MOI 15 RS$31.016,33
upervisorde MOl 1 R$2.938,57
vendas
Atendente MOD 14 RS$29.158,08
, Supervisor de MO 1 R$2.997,04
SUPORTE TECNICO atendimento
Gestor de MOl 1 R$6.000,00
atendimento
ESTOQUE Auxiliar de MOl 2 R$4.973,10
almoxarifado
ADMINISTRATIVO | Comprador (sécio) MOl 1 R$12.000,00
Auxiliar de técnico MOD 26 R$65.128,03
Técnico MOD 14 RS$38.665,81
OPERACIONAL ili isti
Auxiliar de logistica MOl 5 R$2.063,46
(agendamento)
Supervisor técnico MOl 3 R$8.403,23

Fonte: Autor (2019).
O total de horas trabalhadas pelos colaboradores sdao 176 horas por més, com

excecdo do cargo de Atendente, pois a jornada méaxima permitida pelo respectivo sindicado sao
seis horas diarias.

Para cada cargo envolvido nos processos, definiu-se estratégias diferentes de rateio
com base nas informagdes disponiveis. No setor de vendas, todas as atividades que abrangem
o sistema logistico, sdo executadas com suporte do sistema de informag¢do integrado. Assim,
para determinar o tempo que os vendedores internos e externos gastam para registrar a
solicitacdo, foi observado o tempo medido pelo proprio sistema e o tempo gasto nas outras
atividades foram considerados iguais, com base em entrevistas realizadas com os
colaboradores. Apenas o custo do supervisor de vendas foi feito por meio de rateio levando-se
em conta o tempo que cada vendedor gasta com as atividades logisticas, ou seja, o percentual
da mao-de-obra de vendedores internos e externos alocado a determinada atividade ¢ o mesmo
percentual do custo do supervisor alocado a mesma atividade.

Semelhante ao setor de vendas, o suporte técnico foi coletado da mesma maneira.
Assim, com base em dados histdricos no sistema integrado, coletou-se o percentual de tempo
gastos pelos atendentes nas atividades logisticas, observando o tempo gasto em atendimentos

de solicitagdes que exigem uma visita presencial por parte da equipe operacional. O supervisor
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e o gerente foram rateados da mesma maneira que o supervisor de vendas, de acordo com o
percentual de tempo gasto pelos atendentes em cada atividade.

Para a atividade de comprar materiais, que atualmente ¢ executada por um dos
socios, coletou-se o tempo de execucdo dessa atividade com base em entrevista feita com o
colaborador que executa a tarefa.

Para o setor operacional, o método utilizado foi diferente, pois o sistema nao possui
as informagdes necessarias. Para a atividade de transportar materiais, foi utilizado o sistema
utilizado para monitoramento de veiculos, no qual coletou-se dados historicos de tempo mensal
em que os veiculos de atendimento encontram-se com a igni¢do ligada, esse tempo ¢ 0 mesmo
gasto pelos colaboradores. Para a atividade de provisionamento, foram coletados os tempos de
atendimento no sistema utilizado que recebe os pedidos de ativacdo de clientes por parte das
equipes de rua via WhatsApp. Essa plataforma, chamada Huggy, recebe as mensagens dos
técnicos e cronometra o tempo que os supervisores utilizam para finalizar o provisionamento.

Para a atividade de realizar servigo, foi utilizado o tempo cronometrado pelo
sistema na execucdo das solicitagdes e, para isso, existe um aplicativo, que, ao iniciar a
atividade, ¢ iniciada a contagem do tempo e, ao finalizar, ¢ encerrada, para que, assim, a
empresa possa medir a produtividades dos colaboradores.

As demais atividades do setor operacional foram determinadas com base em
medigoes feitas durante suas execugdes e entrevistas com os colaboradores. Para cada atividade,
coletou-se trés medi¢des de tempo, em trés dias diferentes, e fez-se a média. Essa média foi
multiplicada pelo nimero de dias trabalhados para saber o tempo gasto mensalmente e em
seguida determinar a propor¢do de tempo dedicada aquela atividade. So foi possivel essa
metodologia com as atividades que se repetem diariamente. Como algumas ndo tem uma
periodicidade clara, esses foram coletados com base em entrevistas sobre a percepcao dos
proprios colaboradores

Os resultados do rateio de mao-de-obra para as atividades logisticas encontram-se

na Figura 27.



Figura 27 - Alocagdo dos custos de mao-de-obra nas atividades logisticas

VENDAS SUPORTE TECNICO ADMINISTRATIVO
Vendedor interno Vendedor externo Supervisor de vendas Atendente Supervisor de atendimetno Gestor de atendimento Analista de Compras
FATOR FATOR FATOR FATOR FATOR FATOR FATOR
ATIVIDADES MULTIPLICADOR| SUBTOTAL |MULTIPLICADOR | SUBTOTAL | MULTIPLICADOR | SUBTOTAL | MULTIPLICADOR | SUBTOTAL | MULTIPLICADOR | SUBTOTAL | MULTIPLICADOR | SUBTOTAL |MULTIPLICADOR | SUBTOTAL

Receber solicitagdes 029 RS 9.119,37 0,00 RS 025 RS 729,60 021 R$6.010,24 021 RS 629,38 021 R$1.260,00 RS
Avaliar solicitagdes 0,29 RS 9.119,37 0,00 RS 0,25 RS 729,60 0,21 R$6.010,24 0,21 RS 629,38 0,21 R$1.260,00 RS
Registrar e encaminhar solicitagdes 0,41 RS 12.777,59 0,03 RS 190,97 0,35 R$1.037,56 0,21 R$6.010,24 0,21 RS 629,38 0,21 R$1.260,00 RS
Carregar RS RS RS RS RS RS RS
Transportar materiais RS RS RS RS RS RS RS
Descarregar materiais RS RS RS RS RS RS RS
Registrar documentagdo RS RS RS RS RS RS RS -
Planejar compra de materiais RS RS RS RS RS RS RS -
Comprar materiais RS RS RS RS RS RS 0,13 R$1.560,00
Receber materiais RS RS RS RS RS RS RS
Registrar documentagiio RS RS RS RS RS RS RS
Movimentar e estocar RS RS RS RS RS RS RS
Separar e conferir RS RS RS RS RS RS RS
Planejar e controlar atendimentos RS RS RS RS RS RS RS
Estocar materiais para atendimento RS RS RS RS RS RS RS
Preparar documentagdo RS RS RS RS RS RS RS
Agendar atendimento RS RS RS RS RS RS RS
Conferir servigos RS RS RS RS RS RS RS
Realizar romaneio de materiais RS RS RS RS RS RS RS
Encaminhar solicitagdes RS RS RS RS RS RS RS
Receber materiais RS RS RS RS RS RS RS
Separar e conferir RS RS RS RS RS RS RS
Receber insumos RS RS RS RS RS RS RS
Carregar materiais RS RS RS RS RS RS RS
Transportar materiais RS RS RS RS RS RS RS
Descarregar materiais RS RS RS RS RS RS RS
Realizar servico RS RS RS RS RS RS RS
Registar informagdes RS RS RS RS RS RS RS
Provisionar equipamentos RS RS RS RS RS RS RS
Realizar suporte &s equipes de campo RS RS RS RS RS RS RS
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Continua.
OPERACIONAL
Estoquista Auxiliar de técnico Técnico Auxiliar de logistica Supervisor técnico
FATOR FATOR FATOR FATOR FATOR
ATIVIDADES MULTIPLICADOR | SUBTOTAL | MULTIPLICADOR| SUBTOTAL [MULTIPLICADOR| SUBTOTAL MULTIPLICADOR.SU BTOTAL | MULTIPLICADOR | SUBTOTAL TOTAL

Receber solicitagdes RS - RS - RS - RS - RS - RS 17.748,59
Avaliar solicitagdes RS - RS - RS - RS - RS - RS 17.748,59
Registrar e encaminhar solicitagdes RS - RS - RS - RS - RS - | RS 21.905,75
Carregar 0,03 RS 149,19 RS - RS - RS - RS - RS 149,19
Transportar materiais RS - RS - RS - RS - RS - RS -

Descarregar materiais 0,10 RS 497,31 RS - RS - RS - RS - RS 497,31
Registrar documentagio 0,10 RS 497,31 RS - RS - RS - RS - RS 497,31
Planejar compra de materiais 0,09 RS 447,58 RS - RS - RS - RS - RS 447,58
Comprar materiais RS - RS - RS - RS - RS - RS 0,13
Receber materiais 0,12 RS 596,77 RS - RS - RS - RS - RS 596,77
Registrar documentagio 0,23 R$1.143,81 RS - RS - RS - RS - RS 1.143,81
Movimentar e estocar 0,14 RS 696,23 RS - RS - RS - RS - RS 696,23
Separar e conferir 0,19 RS 932,46 RS - RS - RS - RS - RS 932,46
Planejar e controlar atendimentos RS - RS - RS - RS - 0,50 R$4.201,61 | RS 4.201,61
Estocar materiais para atendimento RS - RS - RS - RS - 0,05 RS 420,16 | RS 420,16
Preparar documentagio RS - RS - RS - 0,30 RS 619,04 RS - RS 619,04
Agendar atendimento RS - RS - RS - 0,40 RS 825,39 RS - RS 82539
Conferir servigos RS - RS - RS - RS - 0,03 RS 252,10 [ RS 252,10
Realizar romaneio de materiais RS - RS - RS - RS - 0,06 RS 52520 RS 525,20
Encaminhar solicitagdes RS - RS - RS - RS - 0,06 RS 525,20 | RS 525,20
Receber materiais RS RS - RS - RS - 0,05 RS 420,16 | RS 420,16
Separar e conferir RS - RS - RS - RS - 0,10 RS 840,32 [ RS 840,32
Receber insumos RS - RS - 0,13 RS 5.026,55 RS - RS - RS 5.026,55
Carregar materiais RS - 0,08 RS 5.210,24 0,03 RS 1.159,97 RS - RS - | RS 6.370,22
Transportar materiais RS - 0,25 RS 16.177,32 0,25 RS 9.604,30 RS - RS - RS 25.781,61
Descarregar materiais RS 0,10 RS 6.512,80 0,07 RS 2.706,61 RS - RS - RS 9.219,41
Realizar servico e 0,50 RS 32.564,01 0,50 RS 19.332,90 RS - RS - | RS 51.896,92
Registar informagdes RS - 0,07 RS 4.558,96 RS - RS - RS - RS 4.558,96
Provisionar equipamentos RS - RS - RS - 0,30 RS 619,04 0,07 RS 588,23 [ RS 1.207,27
Realizar suporte as equipes de campo RS - RS - RS - RS - 0,06 RS 504,19 [RS 504,19

Fonte: Autor (2019).
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Vale destacar que nem todos os cargos analisados executam atividades destinadas
unicamente ao sistema logistico da empresa, como os atendentes, que também fazem
atendimento aos clientes por conta de problemas financeiros ou até problemas técnicos, mas
que sdo solucionados de maneira remota. O tempo desses colaboradores ndo foram dedicados
inteiramente a logistica, assim como os vendedores externos, que destinam a maior parte do
tempo a prospeccdo ativa de clientes, o que ndo foi considerado como atividade logistica na
empresa em analise.

Em seguida, foram alocados os custos indiretos referentes ao més de setembro ja
identificados na etapa trés deste método. Incialmente, como todos os pontos de apoio da
opera¢ao ndo sdo proprios, os alugueis foram rateados de acordo com a area que cada centro de
custos ocupa e, entre as atividades, de acordo com o tempo destinado pelos colaboradores para
a execuc¢do das mesmas. Vale ressaltar que entre os diferentes pontos de apoio da empresa,
existe a matriz, sendo o ponto principal, mas existem também os pontos de apoio comercial,
que compde o centro de custo solicitacdes de servico, e pontos de apoio operacional, que
compde os outros centros de custo.

Os custos de consumo de 4gua, energia e manutencdo predial foram rateados de
acordo com o percentual que o custo de aluguel destinado aquela atividade corresponde ao custo
total de aluguel.

Para aloca¢ao do custo de oportunidade do prédio, foi determinado o percentual que
os valores de aluguel, consumo de dgua, energia e manutengdo predial representam no custo
total desses elementos. A mesma propor¢do foi utilizada para a alocagdo do custo de
oportunidade.

Para determinagao do custo de oportunidade do prédio, somou-se os valores de cada
elemento e aplicou-se a taxa de retornos dos investimentos da empresa que corresponde a
0,43%.

Abaixo, na Figura 28, pode-se ver o detalhamento de cada atividade.
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Figura 28 - Alocagdo de custos de aluguel, agua e esgoto, energia, manutengdo predial e COP
Prédio

ALUGUEL AGUA E ESGOTO ENERGIA MANUTENCAO PREDIAL | COP Prédio
ATIVIDADES SUBTOTAL | SUBTOTAL SUBTOTAL SUBTOTAL SUBTOTAL
Receber solicitagbes RS 980,31 | RS 21,33 [ RS 100,09 | RS 409,33 | RS 8,16
Avaliar solicitagbes RS 980,31 | RS 21,33 [ RS 100,09 | RS 409,33 | RS 8,16
Registrar e encaminhar solicitagdes R$ 1.357,32 | RS 29,53 [ RS 138,59 | RS 566,75 | RS 11,30
Carregar RS 4,00 | RS 0,09 | RS 0,41 | RS 1,67 | RS 0,03
Transportar RS - RS - RS - RS - RS -
Descarregar RS 4,00 | RS 0,09 | RS 0,41 | RS 1,67 | RS 0,03
Registrar documentagdo RS 40,01 | RS 0,87 | RS 4,09 | RS 16,71 | RS 0,33
Planejar compra de materiais RS 5,60 | RS 0,12 | RS 0,57 | RS 2,34 | RS 0,05
Comprar RS - |RS - _|RS - _|RS - |RS -
Receber materiais RS 5,60 | RS 0,12 | RS 0,57 | RS 2,34|RS 0,05
Registrar documentagdo RS 5,60 | RS 0,12 | RS 0,57 | RS 2,34|RS 0,05
Movimentar e estocar RS 244,09 | RS 5,31 [ RS 24,92 | RS 101,92 [RS 2,03
Separar e conferir RS 5,60 | RS 0,12 [ RS 0,57 | RS 2,34 RS 0,05
Planejar e controlar atendimentos RS 16,34 | RS 0,36 | RS 1,67 | RS 6,82|RS 0,14
Estocar materiais para atendimento | RS 1,63 | RS 0,04 | RS 0,17 | RS 0,68 | RS 0,01
Preparar documentagao RS 9,80 | RS 0,21 | RS 1,00 | RS 4,09 (RS 0,08
Agendar atendimento RS 13,07 | RS 0,28 [ RS 1,33 | RS 546 |RS 0,11
Conferir servigos RS 0,98 | RS 0,02 | RS 0,10 | RS 0,41 |RS 0,01
Realizar romaneio de materiais RS 2,04 | RS 0,04 | RS 0,21 | RS 0,85|RS 0,02
Encaminhar solicitagbes RS 2,04 | RS 0,04 | RS 0,21 | RS 0,85|RS 0,02
Receber materiais RS 1,63 [ RS 0,04 [ RS 0,17 | RS 0,68 RS 0,01
Separar e conferir RS 3,27 | RS 0,07 | RS 0,33 | RS 1,36 | RS 0,03
Receber insumos RS - RS - RS - RS - RS -
Carregar RS - RS - RS - RS - RS -
Transportar RS - RS - RS - RS - RS -
Descarregar RS - |RS - [RS - |RS$ - |RS -
Realizar servigo R$3.331,73 | RS - RS 8.628,16 | RS - RS 64,58
Registrar informagdes RS - RS - RS - RS - R$ -
Provisionar equipamentos RS 12,09 | RS 0,26 [ RS 1,23 | RS 505|RS 0,10
Realizar suporte as equipes de campo [ RS 1,96 | RS 0,04 [ RS 0,20 | RS 0,82 (RS 0,02
RS 7.029,03 | RS 80,43 | RS 9.005,66 | RS 1.543,80 [ RS 95,36

Fonte: Autor (2019).

Em seguida, foram identificados os custos que a empresa teve com material de
escritorio, que foram alocados inteiramente a atividade de preparar documentagdo, pois todas
as outras sdo feitas via sistema, ou ndo demandam material de escritorio, ¢ identificados também
os custos com fretes para transporte de materiais entre os pontos de apoio, que foram alocados
inteiramente a atividade de transportar materiais do centro de custos logistica de materiais.

Os custos advindos de tecnologia da informacao e telecomunica¢des foram rateados
de acordo com a quantidade de acessos ao sistema e ao tempo que cada um desses colaboradores
gasta executando a atividade, pois ha colaboradores que ndo destinam suas atividades
unicamente ao sistema logistico.

Abaixo, na Figura 29, pode-se ver o detalhamento de cada atividade.
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Figura 29 - Alocagdo de material de escritorio, frete e tecnologia da informacao

MTERIAL DE ESCRITORIO FRETE TELECOMUNICACOES | NEWAVE HUGGY SYNSUITE
ATIVIDADES SUBTOTAL SUBTOTAL SUBTOTAL SUBTOTAL | SUBTOTAL | SUBTOTAL

Receber solicitagdes RS - RS - RS 15,29 | RS 232,44 | RS 76,22 [ RS 579,10
Avaliar solicitagdes RS - RS - RS 15,29 [ RS 232,44 (RS 76,22 | RS 196,88
Registrar e encaminhar solicitagdes RS - RS - RS 52,61 | RS 232,44 | RS 94,20 | RS 308,53
Carregar RS - RS - RS - RS - RS - RS 26,11
Transportar RS - RS 3.370,56 | RS - RS - RS - RS -
Descarregar RS - RS - RS - RS - RS - RS 26,11
Registrar documentacdo RS - RS - RS - RS - RS - RS 26,11
Planejar compra de materiais RS - RS - RS - RS - RS - RS 36,55
Comprar RS - RS - RS - RS - RS - RS -
Receber materiais RS - RS - RS - RS - RS - RS 36,55
Registrar documentacdo RS - RS - RS - RS - RS - RS 36,55
Movimentar e estocar RS - RS - RS - RS - RS - RS 36,55
Separar e conferir RS - RS - RS - RS - RS - RS 36,55
Planejar e controlar atendimentos RS - RS - RS - RS - RS - RS 130,54
Estocar materiais para atendimento | RS - RS - RS - RS - RS - RS 13,05
Preparar documentagdo RS 1.653,00 | RS - RS - RS - RS - RS 78,33
Agendar atendimento RS - RS - RS 123,14 | RS - RS - RS 104,43
Conferir servigos RS - RS - RS - RS - RS - RS 7,83
Realizar romaneio de materiais RS - RS - RS - RS - RS - RS 16,32
Encaminhar solicitacdes RS - RS - RS - RS - RS - RS 16,32
Receber materiais RS - RS - RS - RS - RS - RS 13,05
Separar e conferir RS - RS - RS - RS - RS - RS 26,11
Receber insumos RS - RS - RS - RS - RS - RS 237,59
Carregar RS - RS - RS - RS - RS - RS 201,03
Transportar RS - RS - RS - RS - RS - RS 907,92
Descarregar RS - RS - RS - RS - RS - RS 310,69
Realizar servigo RS - RS - RS 615,70 | RS - RS - RS 1.827,58
Registrar informacdes RS - RS - RS 615,70 | RS - RS - RS 91,38
Provisionar equipamentos RS - RS - RS - RS - RS 304,80 | RS 96,60
Realizar suporte as equipes de campo | RS - RS - RS 123,14 | RS - RS - RS 15,67

R$ 1.653,00 | RS 3.370,56 | RS 1.560,87 | R$ 697,31 | R$ 551,44 | RS 5.440,03

Fonte: Autor (2019).

Posteriormente, analisaram-se os gastos com os veiculos da empresa que se
destinam unicamente ao atendimento ao cliente, ou seja, que compdem a atividade de
transportar no centro de custos logistica de execug¢do, assim como o custo de oportunidade de
veiculos. A Figura 30 apresenta os valores relativos aos gastos com veiculos.

Vale ressaltar que, por a empresa nao possuir nenhum veiculo em seu nome, ndo foi
necessario analisar a depreciagdo mensal desses veiculos e que o rendimento mensal dos

investimentos da empresa ¢ de 0,43%.
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Figura 30 - Alocagdo de custos com veiculos

MANUTENCAO VEICULOS | ALUGUEL VEICULOS | COP VEICULOS
ATIVIDADES SUBTOTAL SUBTOTAL SUBTOTAL

Receber solicitactes RS - RS - RS -
Avaliar solicitacbes RS - RS - RS -
Registrar e encaminhar solicitagdes RS - RS - RS -
Carregar RS - RS - RS -
Transportar RS - RS - RS -
Descarregar RS - RS - RS -
Registrar documentacdo RS - RS - RS -
Planejar compra de materiais RS - RS - RS -
Comprar RS - RS - RS -
Receber materiais RS - RS - RS -
Registrar documentacdo RS - RS - RS -
Movimentar e estocar RS - RS - RS -
Separar e conferir RS - RS - RS -
Planejar e controlar atendimentos RS - RS - RS -
Estocar materiais para atendimento | RS - RS - RS -
Preparar documentacgio RS - RS - RS -
Agendar atendimento RS - RS - RS -
Conferir servicos RS - RS - RS -
Realizar romaneio de materiais RS - RS - RS -
Encaminhar solicitagcdes RS - RS - RS -
Receber materiais RS - RS - RS -
Separar e conferir RS - RS - RS -
Receber insumos RS - RS - RS -
Carregar RS - RS - RS -
Transportar RS 26.266,87 | RS 13.160,00 | RS 212,91
Descarregar RS - RS - RS -
Realizar servico RS - RS - RS -
Registrar informagdes RS - RS - RS -
Provisionar equipamentos RS - RS - RS -
Realizar suporte as equipes de campo | RS - RS - RS -

RS 26.266,87 | RS 13.160,00 | RS 212,91

Fonte: Autor (2019).

Para a analise do consumo de material direto, foi coletado o que foi gasto durante a
execucao dos servicos da empresa e alocado inteiramente a atividade de realizar servico, no
qual ja esta incluso o custo tributdrio que a empresa possui com PIS, COFINS e ICMS. Para o
calculo do custo de oportunidade de estoque, coletou-se o valor do estoque médio no més para
analisar o rendimento que esse valor teria caso investido nas aplicacdes da empresa e, sua
alocagdo, foi na mesma propor¢do do percentual de tempo que o estoquista dedica a cada

atividade. A Figura 31 mostra a alocagdo desses custos.
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Para determinacdo do estoque médio, coletou-se o estoque inicial da empresa do
més de setembro e o estoque final no mesmo més. O estoque ¢ médio ¢ a média entre esses dois

valores.

Figura 31 - Alocacdo de custos de materiais

MATERIAL USO E CONSUMO | COP ESTOQUE
ATIVIDADES SUBTOTAL SUBTOTAL
Receber solicitagdes RS - RS -
Avaliar solicitagdes RS - RS -
Registrar e encaminhar solicitagbes RS - RS -
Carregar RS - RS 103,35
Transportar RS - RS -
Descarregar RS - RS 103,35
Registrar documentagio RS - RS 103,35
Planejar compra de materiais RS - RS 144,69
Comprar RS - RS -
Receber materiais RS - RS 144,69
Registrar documentagio RS - RS 144,69
Movimentar e estocar RS - RS 144,69
Separar e conferir RS - RS 144,69
Planejar e controlar atendimentos RS - RS -
Estocar materiais para atendimento | RS - RS -
Preparar documentagio RS - RS -
Agendar atendimento RS - RS -
Conferir servigos RS - RS -
Realizar romaneio de materiais RS - RS -
Encaminhar solicitacbes RS - RS -
Receber materiais RS - RS -
Separar e conferir RS - RS -
Receber insumos RS - RS -
Carregar RS - RS -
Transportar RS - RS -
Descarregar RS - RS -
Realizar servi¢o RS 129.121,73 | RS -
Registrar informacdes RS - RS -
Provisionar equipamentos RS - RS -
Realizar suporte as equipes de campo| RS - RS -
RS 129.121,73 | RS  1.033,49

Fonte: Autor (2019).

Em seguida, calculou-se o custo logistico total para cada atividade, como mostra a
Figura 32, que divide os valores encontrados de mao-de-obra (MO), custos indiretos do servigo
(CIS) e material direto (MD) e, na Figura 33, foi apresentada a representatividade de cada centro
de custos no valor total calculado. Na etapa seguinte, rotinas de acompanhamento e de controle

dos custos logisticos, assim como analisaram-se os resultados encontrados.



Figura 32 - Custo total logistico por atividade
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PROCESSO CENTRO DE CUSTO ATIVIDADES SUBTOTAL MO SUBTOTAL CIS SUBTOTAL MD TOTAL |
Receber solicitagdes RS 17.748,59 | RS 2.420,59 | RS - RS 20.169,18
Avaliar solicitagdes RS 17.748,59 | RS 2.038,37 | RS - RS 19.786,97
Registrar e encaminhar solicitagdes | RS 21.905,75 | RS 2.788,95 | RS - RS 24.694,69
o Solicitagdes de servigos Carregar RS 149,19 | RS 40,70 | RS - RS 189,89
E Transportar RS - RS 3.370,56 | RS - RS 3.370,56
E Descarregar RS 497,31 | RS 135,65 | RS - RS 632,96
E Registrar documentacdo RS 497,31 | RS 191,40 | RS - RS 688,71
5 Planejar compra de materiais RS 447,58 | RS 122,09 | RS - RS 569,67
g Comprar RS 0,13 | RS - RS - RS 0,13
Armazenagem/ movimentagdo de Receber materiais RS 596,77 | RS 162,78 | RS - RS 759,55
materiais Registrar documentacdo RS 1.143,81 | RS 312,00 | RS - RS 1.455,81
Movimentar e estocar RS 696,23 | RS 559,10 | RS - RS 1.255,33
Separar e conferir RS 932,46 | RS 254,35 | RS - RS 1.186,80
Planejar e controlar atendimentos | RS 4.201,61 | RS 155,83 | RS - RS 4.357,44
Estocar materiais para atendimento | RS 420,16 | RS 15,58 | RS - RS 435,74
Preparar documentagdo RS 619,04 | RS 1.746,50 | RS - RS 2.365,54
g Agendar atendimento RS 825,39 | RS 247,81 | RS - RS 1.073,19
§ Planejamento de servigos Conferir servigos RS 252,10 | RS 9,35 [ RS - RS 261,45
a Realizar romaneio de materiais RS 525,20 | RS 19,48 | RS - RS 544,68
Encaminhar solicitagdes RS 525,20 | RS 19,48 | RS - RS 544,68
Receber materiais RS 420,16 | RS 15,58 | RS - RS 435,74
Separar e conferir RS 840,32 | RS 31,17 | RS - RS 871,49
Receber insumos RS 5.026,55 | RS 237,59 | RS - RS 5.264,14
Carregar RS 6.370,22 | RS 201,03 | RS - RS 6.571,25
'% Transportar RS 25.781,61 | RS  40.504,32 | RS - RS 66.285,93
s Logistica de execugio Descarregar RS 9.219,41 | RS 310,69 | RS - RS 9.530,10
S Realizar servigo RS 51.896,92 | RS  14.454,61 | RS 129.121,73 [ RS 195.473,25
] Registar informagdes RS 4.558,96 | RS 743,63 | RS - RS 5.302,59
Provisionar equipamentos RS 1.207,27 | RS 420,12 | RS - RS 1.627,38
Realizar suporte as equipes de camp{ RS 504,19 | RS 141,84 | RS - RS 646,03

Fonte: Autor (2019).
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Figura 33 — Representatividade por centro de custos

CENTRO DE CUSTO REPRESENTATIVIDADE
Armazenagem/ movimentacdo de 1,80%
Atendimento presencial 53,73%
Logistica de execugao 23,19%
Logistica de mateirias 1,29%
Movimentacao 0,63%
Planejamento de servicos 2,25%
Solicitages de servigos 17,11%

Fonte: Autor (2019)

Na etapa seguinte, rotinas de acompanhamento e de controle dos custos logisticos

sdo discutidas, assim como analisa-se os resultados encontrados.

6.5 Etapa 5 — Estabelecer rotinas de acompanhamento e controle de custos logisticos

Apbs observar os custos de cada atividade logistica na Tabela 32, percebe-se que
existem algumas que sdo mais representativas no custo total logistico. As atividades de realizar
o servico, do centro de custo de atendimento presencial; de transportar materiais, do centro de
custos de logistica da execucdo; registrar e encaminhar solicitagdes, receber e avaliar
solicitagdes, do centro de custos de solicitagdes de servigo, correspondem a 86,73% do custo
total, o que mostra a maior importancia do acompanhamento dessas 6 atividades, que
correspondem a cerca de 20% das atividades. Quando ndo se leva em consideragdo o consumo
de material para a realizacdo dos servigos, esse percentual cai para aproximadamente 80% dos
custos. Além disso, quando se analisa apenas os custos controlaveis, as atividades que se
destacam sdo as mesmas, de forma que o percentual acumulado da representacdo de seus custos
cai para 86,53%, o que mostra a maior representatividade dos custos controlaveis pelos gestores
logisticos.

Assim, os custos das atividades anteriormente citadas devem ser acompanhados
pelos gestores com maior periodicidade em relagdo as outras atividades e os retrabalhos devem
ser analisados para que o resultado final seja otimizado.

A atividade de realizar o servico deve ser acompanhada diariamente, pois € a que
mais consome recursos na sua execu¢ao, destacando-se o consumo de materiais diretos e o
consumo de mao-de-obra, visto que exige um tempo relevante de execucao dos colaboradores
envolvidos no sistema logistico. Assim, ao analisar o processo, existem agdes que contribuem

para que essa atividade seja otimizada, como exigir a execugdo dos servigos dentro de padrodes
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pré-estabelecidos, afim de evitar o retrabalho em manutengdes e instalagdes de novos clientes,
exigindo treinamentos mais rotineiros com a equipe de campo e aumentando também a
produtividade. Outra agdo que contribui com a otimizagdo ¢ melhorar a gestdo do estoque, de
maneira que o consumo de material e o desperdicio da empresa sejam minimizados.

Dessa forma, o consumo de materiais deve ser acompanhado diariamente, para
garantir que ndo seja utilizado mais do que o necessario e para evitar qualquer extravio, € a
recorréncia de servicos deve ser acompanhada para que seja verificada a qualidade das
manutengdes e instalagdes executadas.

A atividade de conferir servigos deve ser melhor priorizada e até automatizada, pois
nela sdo identificados erros na execucao de servicos pelos técnicos, como consumo de materiais
inadequados e servi¢os ndo executados dentro do padrao.

Outra atividade de bastante relevancia ¢ a de transportar materiais, pois ¢ a segunda
que consome mais recursos no processo logistico e isso faz com que esforgos para otimiza-la
sejam também prioritarios. Analisando o processo como um todo, percebe-se que a atividade
de planejar e controlar atendimentos possui uma influéncia sobre ela, pois ¢ 0 momento no qual
as rotas de atendimento sdo tragcadas e o servigos a serem executados sdo priorizados. Entdo,
faz-se necessario incrementar a forma como essa atividade ¢ executada, pois, por se tratar da
segunda atividade que mais consome mao-de-obra, otimizar o seu tempo de execugdo
contribuird para reducdo do custo total logistico, diminui¢do no SLA de atendimento e aumento
de produtividade, que sdo alguns dos objetivos estratégicos tragados na etapa 2 do método.

Dessa forma, o acompanhamento dos custos com veiculos deve ser didrio,
observando as distancias percorridas e visando o acompanhamento da efetividade do
planejamento das rotas. O custo para ser desenvolvido uma central de monitoramento de frotas
deve ser avaliado, pois isso contribuira para a diminui¢ao dos custos com manutencao.

As atividades que compdem o centro de custo de solicitagdes de servicos também
devem ser priorizadas, pois, apesar de individualmente ndo superarem 7% de representagdo no
custo total, quando analisadas em conjunto, chegam a quase 18%. Por se tratarem de atividades
muito semelhantes e que consomem praticamente os mesmos recursos, vale analisa-las de
forma conjunta.

Essas atividades sdo bastante repetitivas e realizadas principalmente de maneira
virtual. Assim, vale o esforgo para automatiza-las, visto que o crescimento da empresa impacta
diretamente a execucdo dessas atividades e, caso a mao-de-obra ndo esteja corretamente
dimensionada, a empresa ndo conseguird prestar um servi¢o de qualidade. Como a estratégia

de aumentar a equipe na propor¢do do aumento do niamero de clientes ndo ¢ escaldvel, faz-se
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necessario analisar com maiores detalhes as origens dos servigos e buscar automatiza-los ou
executar solucdes definitivas, como estratégias para o autoatendimento de clientes.

Dessa forma, de maneira similar, essas atividades devem ser acompanhadas
diariamente para que a empresa controle os recursos consumidos por elas.

Além disso, perceberam-se dois elementos principais de custos que compdem o
sistema logistico, a mao-de-obra de técnicos e auxiliares e os materiais diretos utilizados no
servigo, e que os esfor¢cos de melhoria nos processos e minimizagao de custos logisticos devem
ser focados nas atividades nas quais esses recursos sao consumidos.

Na etapa seguinte, sdo tracados planos de acdo de acordo com a andlise feita nesta

etapa.

6.6 Etapa 6 — Elaborar planos de a¢do para minimizar os custos logisticos

Na Figura 34, pode-se analisar os planos de a¢do tracados para que os custos
logisticos sejam minimizados. Eles foram elaborados de acordo com os objetivos estratégicos
do setor, com as relagdes entre as atividades e os seus custos de execuc¢do e com o apoio de

colaboradores do setor que deram sugestdes de melhorias documentadas neste trabalho.

Figura 34 - Plano de ac¢do para minimizacao de custos logisticos

acordo com as

utilizados e ndo

OBIJETIVO CENTRO DE

ESTRATEGICO CUSTO O QUE? POR QUE? comoz

Realizar Planejamento | Desenvolver painel | Para facilitar a Utilizando a

servico de servicos gue facilite e identificacdo de ferramenta de

dentro do automatize o servicos feitos Power Bl no

padrao controle e fora do padrao, desenvolvimento
identificacdo de como a nao de painéis
servicos feitos fora |informacao de inteligentes com
do padrao de materiais as informacgodes

disponiveis no

informacodes cumprimento de |banco de dados
inseridas no checklist de
sistema integrado | atividades

de gestao da
empresa.
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Encantar o Solicitacdes de |Realizar a Para que o cliente | Contratando um
cliente servigos integracdo das consiga ser programado que
plataformas de notificado com consiga fazer o
atendimento antecedéncia de |desenvolvimento
Huggy e Newave qualquer de API's e as
com o ERP Synsuite | problema ou integre com as
manutenc¢do que |dos softwares ja
esteja ocorrendo | citados.
na rede na qual
ele esteja
conectado
Capacitar Atendimento | Treinar os técnicos |Para garantir que | Utilizando videos

funcionarios

presencial

na utilizacdo do
aplicativo e de suas
funcionalidades

os técnicos facam
todos os
procedimentos
necessarios para
que a empresa

€ manuais e
garantindo as
suas utilizacdes
com pequenos
testes sobre os

tenha as processos
informacodes
corretas acerca
dos servicos
prestados
Aumentar Planejamento |Criar um setor de | Para otimizar a Contratando
produtividade | de servicos monitoramento de | gestdo de frotas e | profissionais que
veiculos garantir que todas | fiquem
as manutengdes | responsaveis por
preventivas essas atividades
ocorram de e mapeando os
acordo com a processos que
necessidade de envolvem a
cada veiculo, gestdo de frotas
assim como
otimizar o
acompanhamento
de veiculos em
transito e evitar
gualquer via que
esteja interditada
Diminuir Planejamento |Desenvolver mapa |Para que a Utilizando a
tempo de SLA | de servicos de calor de prazos |visualizacao, ferramenta de
para priorizagao e Power Bl no
acompanhamento |planejamento de |desenvolvimento
dos servicos em servicos feita de | de painéis
execucao maneira mais inteligentes com

assertiva

as informacodes
disponiveis no
banco de dados
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Aumentar Planejamento |Tirar a Para que possam | Contratando um
produtividade | de servicos responsabilidade dedicar mais 21% |almoxarife para
dos supervisores de tempo as auxiliar os
de estarem atividades de supervisores
fazendo controle planejamento e técnicos.
de materiais. suporte aos
técnicos que sao
as que minimizam
os custos das
atividades de
transportar e
realizar servicos
Otimizar Armazenagem/ | Gerir o estoque de |Paraquea Contratando um
estoques movimentacdo | maneira mais empresa tenha lider de
de materiais efetiva e eficiente |informacdes mais |almoxarifado
corretas acerca do | com experiéncia
consumo de no setor e
materiais alguém para ficar
responsdavel por
compras.
Encantar o Solicitacbes de | Entrar em contato |Para que o cliente | Automatizando o
cliente servicos informando de nao seja frustrado | envio de SMS e
problemas que com a falha no chamadas gravas
possam estar servigo de para clientes que
ocorrendo com as |internet e paraa |estejam nas
conexdes de empresa se regides
determinadas antecipar de um |impactadas pelos
regioes de acordo | possivel chamado |problemas
as informacgodes gue seja aberto
advindas do pelo mesmo
monitoramento
preventivo

Fonte: Autor (2019).

Para a execuc¢do dos planos de acdo, faz-se necessario ainda definir responsaveis e

prazos, para que os custos logisticos sejam minimizados e o acompanhamento dos custos deve

ser rotineiro durante a sua execuc¢ao para que a empresa possa verificar se houve a diminuigao

dos custos logisticos.

6.7 Consideracoes

Pode-se entdo confirmar que o método proposto no capitulo anterior foi executado

conforme o planejado, garantindo a obtencdo dos resultados.
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Na primeira etapa, foi feita uma descrigdo acerca da empresa em estudo, a fim de
contextualizar a maturidade e complexidade da operagcdo. Em seguida, foram identificados os
objetivos estratégicos do setor e as suas métricas. Na terceira etapa, foram identificados os
elementos de custos que podem compor o sistema logistico e, na quarta etapa, foram coletados
os custos incorridos durante o més de setembro e alocados as atividades logisticas. Em
continuidade, foram feitas andlises e tragadas rotinas para o acompanhamento dos custos e das
atividades mais onerosas para o sistema. Por ultimo, foram tragados planos de acdo, a fim de

minimizar os custos logisticos e otimizar o consumo de recursos como um todo.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo abordara as principais conclusdes da andlise dos resultados obtidos no
decorrer do estudo, assim como uma andlise nos objetivos esperados. Além disso,

recomendacdes para trabalhos futuros complementares a este e consideragdes finais serdo feitas.

7.1 Conclusao do estudo

Durante os capitulos nos quais foi realizada a fundamentagao teérica para o estudo,
foram analisados alguns conceitos que estdo inseridos no contexto da organizagdo em estudo e
alguns que ndo o estdo e isso foi refor¢ado na etapa de coleta de custos que, por a empresa ainda
ter menos de um ano de operagdo, muitos custos que sdo inerentes ao sistema logistico
integrado, a empresa ainda nao os possui.

Muitos processos logisticos ainda precisam ser desenvolvidos, como o
gerenciamento de frotas, que ainda ¢ realizado de maneira amadora, o que faz com que os custos
com manuten¢do de frotas sejam maiores do que o necessario € também os custos com
deslocamento. Porém, por ainda ndo existir um processo gerencial definido, ndo ha o
acompanhamento de custos para avaliar tal situacdo, mas, devido a grande representatividade
dos custos relacionados a frotas, justifica-se o investimento em melhorar esses processos.

Os processos de gestdo de estoque também precisam ser otimizados, pois, durante
o estudo, deparou-se com dificuldade para a coleta de dados acerca de custos relacionados a
movimentagdo e armazenagem de materiais, o que demonstra falha gerencial do setor e, para a
empresa, representa inseguranga na informagao para tomada de decisdes estratégicas. Assim,
cumpriu-se o objetivo especifico de analisar os principais conceitos de logistica que abrange
um provedor de acesso a redes de comunicagao.

Na segunda etapa do método proposto, estabeleceram-se os objetivos do setor para
guiar as prioridades durante a elaboragdo dos planos de a¢do e de todo o trabalho, visto que os
investimentos devem ser planejados sempre visando o atingimento dos dois objetivos principais
do setor, que sdo ser lider de custos e aumentar o nimero de conexdes ativas. Assim, na etapa
2 do método proposto, cumpriu-se o objetivo especifico de desenvolver um mapa de objetivos
estratégicos para os processos logisticos no provedor de internet.

Em continuidade, percebeu-se que muitos dos custos logisticos que a literatura traz

como sendo relacionados ao sistema logistico, a empresa em estudo ainda ndo os possui. Isso



76

se deve principalmente ao que ja foi comentado anteriormente de que a empresa precisa
profissionalizar-se em alguns processos logisticos para que se possa ter uma estrutura de custo
adequada a quantidade de clientes existente. Por outro lado, a empresa tem a oportunidade de
escolher o melhor modelo e o que menos demanda recursos para escalar a operacdo para que
atenda quantidades maiores de clientes. Assim, na etapa 3 do método proposto, cumpriu-se o
objetivo especifico de identificar e classificar os custos no provedor de internet que estdo
diretamente ligados aos processos logisticos.

Sobre as atividades logisticas existentes na empresa, observou-se que aquelas que
precisam de mais atencao sdo as que consomem materiais diretos, como a execugao dos servigos
presenciais nas residéncias dos clientes e as que sdo executadas pelos técnicos de campo e seus
auxiliares, visto a grande representatividade destes nos custos logisticos totais.

Outras atividades que também demandam ateng¢do sdo as relacionadas ao centro de
custos de solicitagdes de servigo, pelas quais os clientes demandam os servigos disponiveis nas
empresas e, em seguida, sdo encaminhadas as ordens de execu¢do para a operagdo de
atendimento.

Observou-se também que alguns cargos acumulam diversas funcdes, o que
contribui para a ineficiéncia do planejamento de rotas e da priorizacdo de servigos, o que vai de
encontro com dois dos objetivos tracados: realizar servigo dentro do prazo e aumentar a
produtividade.

Assim, nas etapas 4 ¢ 5 do método proposto, cumpriu-se o objetivo especifico de
analisar os custos das atividades logisticas que compdem a cadeia de suprimentos.

Dessa forma, com os resultados obtidos, acredita-se que os planos de a¢do tragados
irdo contribuir com a otimizacdo da cadeia de suprimentos existente no provedor de internet
analisado, de modo que se faz necessaria a execu¢ao dos mesmos para que sejam reavaliados
os custos e medidas a efetividade de cada a¢do. Além disso, o presente trabalho teve o seu
objetivo geral, de desenvolver o processo de planejamento, acompanhamento e controle de
custos logisticos aplicados a provedor de acesso a redes de comunicagdo, atingido ao final da
quinta etapa, na qual, com o auxilio de todos os dados das etapas anteriores, permite o
estabelecimento de método de gestdo de custos logisticos aplicavel a realidade de um provedor
de internet.

Ademais, ¢ importante ressaltar algumas dificuldades encontradas durante o estudo.
A primeira foi a falta de acompanhamento e de registros de algumas informagdes financeiras,
como custos relacionados ao patrimonio imobilizado da empresa e imprecisdo de algumas

informagdes acerca do consumo de materiais. Além destas, outra dificuldade foi a falta de
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conhecimento total dos processos logisticos e das politicas internas de execucao de servigos de
alguns membros entrevistados da organizagdo, o que mostra que deve ainda ter um esfor¢o por
parte dos gestores acera do alinhamento operacional da equipe.

Assim, em conclusdo, por meio desse estudo, pdde-se entregar & empresa uma
andlise mais aprofundada dos custos logisticos e como eles sdo consumidos no dia-a-dia da
organizacdo, com a elaboragdo de planos de agdo, os quais dispdem de oito itens, com foco em
diferentes centros de custos e objetivos estratégicos. Além disso, também foram identificadas
falhas existentes na operagdo, o que contribuird para a diminui¢ao dos custos incorridos durante
as atividades, ou pelo menos uma realocagdo de recursos de modo que haja menos desperdicio

e maior valor agregado para o cliente final.

7.2 Recomendacgdes para trabalhos futuros

Como recomendagdes de trabalhos futuros, sugere-se um estudo acerca de outros
gastos da organizagdo, como de suporte remoto, ou de infraestrutura, que nao foram abordados
neste trabalho, mas que por experiéncia dos gestores, sdo considerados representativos. Para
isto, ¢ importante que seja realizado um mapeamento dos processos € um aprimoramento da
gestdo de custos da organizagdo

Ademais, outra proposta para uma analise de custos da instituicdo, em especial,
seria uma aplicacdo de método custeio baseado em atividades para precificagdo dos servigos
administrativos e de atendimento prestados aos parceiros e a aplicacdo e validagdao dos planos

de acdo tracados neste trabalho e uma reavaliacao dos custos logisticos.
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ANEXO A - MAPEAMENTO DE ATENDIMENTO DE NOVOS CLIENTES
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ANEXO B - SOLICITACOES DE ATIVACAO
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