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“Se ndo medimos, ndo entendemos. Se nao
entendemos, nao controlamos. Se néao
controlamos, ndo seremos capazes de
aperfeicoar continuamente 0S processos

empresariais.” (Filosofia Kaizen)



RESUMO

O maior problema enfrentado pelas empresas é a dificuldade de gerenciar e reduzir
0s custos para melhorar seu resultado e poder se desenvolver e permanecer no
mercado por muitos anos. Este problema é enfrentado cada vez mais pelas
empresas de transporte, que, com o0 passar do tempo tiveram seus insumos
aumentados e tém que encontrar novas solu¢cdes para minimizar seus custos e
maximizar sua lucratividade. Administrar o transporte significa tomar decisfes sobre
um amplo conjunto de aspectos. Estas decisbes podem ser classificadas em dois
grandes grupos: decisdes estratégicas e decisdes operacionais. O estudo aborda a
analise dos principais custos em uma empresa do ramo de Transporte Rodoviério de
Cargas, situada em Concordia/SC, a qual presta servicos subcontratados a uma
Cooperativa de Transporte e uma Sociedade Anbdnima. O objetivo geral deste
trabalho foi elaborar um sistema de gestdo matricial de custos. A construcdo do
trabalho foi realizada através das etapas de pesquisa bibliogréafica referente ao tema
estudado, analise do microambiente da empresa, analise do macroambiente no
segmento de atuagdo, elaboracdo do diagndstico da empresa estudada,
identificacdo e analise dos principais custos que impactam diretamente no resultado
da organizacdo. Atraves dessas etapas, elaborou-se entdo o sistema de gestédo
matricial de custos, onde se prop6s meéetodos de mensuracdo e controles para
reducdo dos principais custos identificados. Afirma-se que com as informacdes
geradas pela controladoria atualmente, a empresa tem um crescimento sustentado,
com informagfes mais confiaveis e os dados e relatérios fornecidos através dos
controles internos que facilitam sua continua atividade e a identificacdo dos pontos
que requerem correcdo rotineira. Estas podem ser alcancadas através de
indicadores praticados com a gestdo matricial de custos.

Palavras-chave: Custos. Gestéo estratégica. Transporte.



ABSTRACT

The biggest problem faced by companies is the difficulty to manage and reduce costs
to improve your results and be able to develop and remain in the market for many
years. This problem is increasingly faced by transport companies, which over time
increased their inputs and must find new solutions to minimize their costs and
maximize their profitability. Manage the transportation decision-making in a wide
range of aspects . These decisions can be classified into two major groups: strategic
decisions and operational decisions. The study deals with the analysis of the main
costs of a branch company of Cargo Trucking, located in Concordia / SC, which
provides outsourcing services for a transportation cooperative and a corporation .
The aim of this study was to develop a model system management costs. The work
was conducted through the steps of literature on the subject studied, analysis of the
company's microenvironment, segment analysis of the macro environment, making
the diagnosis of the studied company, the identification and analysis of the major
costs that directly impact the outcome of the organization. Through these measures
is designed, then the management costs of the system model that was proposed to
measure methods and control methods to reduce main costs. States that the
information generated by the controller currently, the company has sustained growth,
with more reliable information and data and reports provided by internal controls that
facilitate their continued activity and identify areas that need correction so routine.

These can be achieved through indicators charged with the management cost model.

Keywords: Costs. Strategic Management. Transportation.
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1 INTRODUCAO

Este projeto € um estudo de caso da empresa Sul América Transportes Ltda,
gue demonstra a situagdo atual da empresa em todos 0s processos da gestédo de
uma organizacdo, contendo analise de dados e informacdes que subsidiam a
formulacdo de um sistema de gestdo matricial de custos.

O objetivo deste sistema € a identificacdo dos pontos criticos nos custos da
instituicdo e a proposta de métodos de mensuragdo e controle destes, culminando
no desejado aumento do lucro da instituig&o.

No estudo foram analisados os fatores externos e internos pelos quais a
empresa sofre as maiores interferéncias, panorama do setor e aplicadas algumas
teorias da administracdo, conceitos e métodos para andlise do cenéario atual.
Também foram aplicadas algumas ferramentas de gestdo e planejamento
estratégico empresarial.

Inicialmente o projeto aborda informacdes sobre a empresa, sua forma de
gestdo atual, ambiente que esta inserida, posicdo no mercado, saude financeira,
entre outras. Também traz a teoria e metodologia utilizada no desenvolvimento e
analise do objeto de estudo. ApGs a analise, o projeto traz algumas propostas para
mensuracao e controle de custos contendo os novos modelos a serem implantados
pela organizagéo, se assim desejar.

Para o desenvolvimento do estudo, recorreu-se a pesquisa bibliografica dos
temas e fundamentos especificos que norteiam o assunto, consultas na Internet
referente aos indices, mercado, economia mundial e nacional, panorama do setor e
tendéncias para subsidiar a definicAo de referéncias e tomadas de decisoes.
Concomitante as pesquisas, efetuou-se conversa informal com os soOcios da
empresa e obteve-se acesso direto aos arquivos dela, para possibilitar o maior

indice de acerto em nossas analises e conclusao.
1.1 Contextualizacao do tema e problema
O estudo foi desenvolvido em uma empresa de transporte rodoviario de

cargas, no municipio de Concérdia — SC, onde foi elaborado um sistema de gestéo

matricial de custos, identificando onde se concentram 0s maiores gastos,
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impactando diretamente no resultado da organizagéo. O assunto abordado faz parte
dos objetivos estratégicos da empresa.

A empresa foi constituida em 2006, com um veiculo e na atualidade conta
com uma frota de treze veiculos.

A sociedade é composta por duas pessoas, que gostavam desta atividade e
ja atuavam na area, decidindo unir esfor¢cos para sua criacao.

O transporte é o principal componente do sistema logistico das empresas,
sua importancia pode ser medida através de pelo menos trés indicadores
financeiros: custo, faturamento e lucro.

O maior problema enfrentado pelas empresas é a dificuldade de gerenciar e
reduzir os custos para melhorar seu resultado e poder se desenvolver e permanecer
no mercado por muitos e muitos anos. Este problema é enfrentado cada vez mais
pelas empresas de transporte, onde com o passar do tempo, Seus insumos
aumentaram, tendo que o empreendedor do ramo, maximizar seu custo e minimizar
seu lucro.

Administrar o transporte significa tomar decisées sobre um amplo conjunto de
aspectos. Estas decistes podem ser classificadas em dois grandes grupos: decisdes
estratégicas e decisfes operacionais.

Diante do exposto, pergunta-se: como aumentar os lucros, diminuindo os

custos operacionais, através da gestdo matricial de gastos?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é elaborar um sistema de gestdo matricial de
custos em uma empresa de transporte rodoviario de cargas, situada em Concérdia —
SC.

1.2.2 Objetivos especificos

- Realizar pesquisa bibliografica referente aos temas que norteiam o estudo;

- Efetuar analise do microambiente da empresa,
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- Fazer andlise do macroambiente no segmento de atuacgao;

- Fazer um diagnéstico da empresa foco do estudo;

- Identificar e analisar os principais custos que impactam diretamente no
resultado da organizacao;

- Elaborar um sistema de gestdo matricial de custos;

- Propor métodos de mensuracdo e controles para reducdo dos custos

principais identificados.

1.3 Justificativa

A escolha do tema ocorreu devido ao grupo trabalhar com empresas ligadas
ao ramo de transporte e dentre os quais, a empresa de um dos membros foi a
escolhida, por se tratar de empresa de pequeno porte, onde se sentia a necessidade
de um melhor controle e gestédo dos custos.

Este projeto aponta os custos com maior disperséo de valores, para gerenciar
as acoes em dire¢cédo aos objetivos da organizacao.

Através deste estudo, a empresa podera visualizar 0s seus maiores gastos e
atuar na otimizacdo dos seus processos, com o0 objetivo de reduzir os custos e
aumentar a lucratividade. Também contribuirdA para a tomada de decisbes
operacionais.

Servird como fonte de referéncia para pesquisa e/ou aplicagcdo em outras

empresas do ramo.

1.4 Fundamentacdao teorica

1.4.1 Fundamentos do ramo de transporte

Segundo Rodrigues (2005, p. 17), define-se transporte como “o deslocamento
de pessoas e pesos de um ponto a outro”.

O transporte € um dos diversos processos que compdem 0 gerenciamento de
uma cadeia de suprimentos e € o componente mais importante na gestdo do fluxo
de produtos entre o fornecedor e o cliente e 0 mais relevante economicamente, pois

representa 49% dos custos com Logistica das empresas no Brasil, e o transporte
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rodoviario de cargas representa em torno de 63% da movimentagdo de cargas no
Brasil, de acordo com o Instituto ILOS (2010).

Em consequéncia ao surgimento da necessidade de deslocar produtos de
forma especifica, que atendam ao maior nimero de requisitos relevantes neste
deslocamento, como seguranca, velocidade, capacidade, praticidade, custo, etc.,
surgiram varias modalidades de transporte de cargas, e entre as principais estdo a
hidroviaria, ferroviaria, duto viaria, aeroviaria e rodoviaria. As cargas rodoviarias tém
por caracteristica menor porte que as cargas ferroviarias, por exemplo, o0 que evita
cargas e descargas entre origem e destino.

A modalidade de transporte rodoviario de cargas apresenta algumas

vantagens e desvantagens, as quais estdo dispostas no quadro abaixo:

Quadro 1 — Vantagens e desvantagens do modal rodoviario de cargas

VANTAGENS DESVANTAGENS

Grande malha rodoviaria Provocam desgaste das vias mais

rapidamente

Embarques e desembarques mais ageis | Menor capacidade de cargas

Possibilita o transporte de pequenos Custo operacional elevado

lotes para entrega no endereco do

cliente
Maior rapidez na entrega Aumenta o fluxo nas vias
Facil substituicdo do Maior risco de acidentes com a carga

veiculo/equipamento em caso de quebra

Possibilidade de atender clientes com
demandas distintas sem a necessidade
de grandes adaptacfes nos

veiculos/equipamentos

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

O custo e o desempenho sdo 0s critérios com maior peso no momento da
escolha por uma modalidade de transporte. O desempenho € medido, basicamente,
pelo tempo de entrega, variabilidade e perdas ou danos causados a carga. O custo

deve ser compativel com o desempenho oferecido.
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Em um pais de extensdes gigantescas e em pleno desenvolvimento como o
Brasil, o transporte torna-se um valioso aliado na transformacdo da estrutura
econdmica, propiciando a reducdo de precos com a ampliagcdo da competitividade,
possibilitando o alcance de novos mercados e assegurando o envio dos produtos
certos no local e tempo certos. Regides e Nac¢des ficam impossibilitadas de progredir
sem um sistema de transporte confiavel e eficiente, sendo impossivel oferecer
servicos adequados, além de incorrer em custos elevados.

“[...] um sistema de transporte eficiente e barato contribui para intensificar a
competitividade no mercado, aumentar as economias de escala na produgao e
reduzir os precos dos produtos em geral” (BALLOU, 2006, p.150).

Atualmente, a necessidade de manter um grande estoque de produtos
proximo do cliente estd sendo revista, e, aliado a utilizacdo de tecnologias de
informagédo, que permitem a visualizacdo cada vez mais instantanea das
necessidades do cliente, exigem o aperfeicoamento constante dos servigos de
transporte de cargas.

“As tecnologias de informacdo também afetariam os transportes e a
consolidagédo de carregamentos, favorecendo a movimentacdo econfmica de
guantidades cada vez menores entre empresas” (FIGUEIREDO; FLEURY; WANKE,
2003, p.34).

Empresas do segmento de bens de consumo duraveis e semiduraveis dao
maior énfase ao servico do que ao custo do transporte, ao contrario de empresas do
segmento de bens ndo duraveis, pois o valor agregado ao produto € menor neste
altimo caso.

No Brasil ocorre uma situacdo peculiar no transporte rodoviario de cargas,
considerando que ha um esfor¢o pela modernizacdo por parte dos transportadores,
mas existe deficiéncia de infra-estrutura e regulamentacéo por parte do estado. Tais
desencontros contribuem para um servico deficiente e impedem sua melhoria,
contribuindo com a informalidade e fragmentacéo do setor.

Novaes (2007) afirma que a queda na demanda do servi¢co de transporte de
cargas rodoviarias retarda a evolugdo do setor no Brasil, devido a concorréncia,
muitas vezes desleal, composta por empresas inexperientes que desvalorizam o
servico prestado o que também favorecem a entrada de empresas internacionais

nesta competicao.
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No dltimo ano, o Governo Federal propiciou a queda nos juros em
financiamentos que enquadram as empresas de transporte de cargas, ocasionando
um crescimento acelerado da frota, induzindo as empresas a concentrarem seus
investimentos a aquisicdo de um numero maior de veiculos do que o programado,
ocasionando um excesso de capacidade, que resulta em concorréncia acirrada e
precos inferiores aos custos reais, que se nao revertidos, acarretardo um colapso no
sistema de transporte rodoviario de cargas.

Outros problemas que se pode apontar, mas ndo menos importantes, sao a
idade média da frota nacional, que ultrapassam os dez anos e 0 volume crescente
de roubos de cargas.

Por experiéncia, os empresarios apontam uma tendéncia de restricdo de
oferta de transporte, parte causada pelo derramamento de veiculos no mercado,
sem um planejamento antecipado e dosado as necessidades atuais, e parte
causada pelas empresas usuarias do setor que acabam contratando o essencial e
exigem ao maximo dos servicos contratados, em relacdo a eficacia e custo, o que

causa a estabilidade ou baixa evolucéo do setor.

1.4.2 Fundamentos da administracao

Vive-se em uma sociedade onde tudo o que se faz ou se cria, precisa ser
planejado, observado, dirigido, sempre controlado por alguém ou um grupo, pois no
constante crescimento dos concorrentes, precisa-se de atualizacdo no ramo. E
extremamente necessario colocar em pratica dentro das organizagbes para
conseguir que a empresa esteja além de simplesmente ter o produto ou o servigco
melhor, é preciso buscar por precos melhores que os concorrentes (continuando
com a qualidade dos mesmos e sem esquecer que necessita obter um percentual de
lucratividade esperado pelos acionistas e ou proprietarios), investindo em marketing,
destacando as vantagens e beneficios dos produtos aos clientes. Atualmente nao
existe mais aquele cliente fiel que sempre comprava em um mesmo estabelecimento
ou um mesmo produto. E comum a troca de marca para produtos similares, exigindo
das organizagc6es maior foco em suas necessidades, exigéncias e expectativas do

novo perfil dos consumidores.
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Araljo e Garcia (2010) afirmam que antes de pensar em um ambiente
organizacional sendo novo ou ndo, € importante entender o que significa administrar,
sendo que, pode-se considerar a administracdo como uma ciéncia, pois é capaz de
elaborar teorias com objetivo de estudo; uma técnica, na medida em que contempla

praticas de gestao; e uma arte, ao considerar o aspecto intuitivo.

O administrador define estratégias, efetua diagnésticos de situacdes,
dimensiona recursos, planeja sua aplicacdo, resolve problemas, gera
inovagcdo e competitividade, lembrando que o administrador bem-sucedido
em uma organizagdo pode néo sé-lo em outra (CHIAVENATO, 2003, p. 2).

Kwasnicka (2011) explica que administrar surge nas organizagcbes quando
sdo confrontadas as variaveis existentes dentro de sua estrutura, tais como:
recursos materiais e humanos, tecnolégicos, restricbes ambientais e varios outros.
Até mesmo um ambiente familiar requer certo grau de administracdo. Administrar
tem multiplos significados como criar, dirigir, manter, operar e controlar uma
organizacdo em amplos aspectos.

Os administradores precisam estar cientes que simplesmente criar uma
organizacdo sem uma boa administracdo, € improvavel que esta organizagdo
consiga sobreviver e alcancar o sucesso desejado. Afinal, qual o administrador que
dentro de uma organiza¢ao nao busca o crescimento e a lucratividade da mesma?

Deve-se lembrar que sem um bom posicionamento frente aos concorrentes,
dificilmente os objetivos serdo atingidos.

E fundamental que o negdcio seja analisado tanto interno como
externamente, buscando medir como esta a saude financeira da organizacao para
aumentar a lucratividade e permanéncia no mercado.

A empresa em estudo é administrada pelos proprios sécios proprietarios
conforme ja citado, sendo classificada no enquadramento fiscal como empresa de
pequeno porte (EPP), onde, segundo o autor Oliveira (2007), uma pequena empresa
caracteriza-se por ser operacionalizada pelo proprietario, possui poucos
funcionarios, possui baixo capital de giro, baixa margem de lucro, pequena area de
atuacao, conhecimento limitado em tecnologia da informagédo e possui sistemas de
informacgdes manuais.

Considera-se empresa de pequeno porte (EPP) segundo SEBRAE (Servico

Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) como sendo “um
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empreendimento com faturamento bruto anual entre R$ R$ 360 mil e R$ 3,6
milhdes”.

Administrar uma empresa requer algumas habilidades por parte do
administrador, onde ele deve avaliar o momento certo para a tomada de decisoes,
encontrar o ponto de equilibrio entre os resultados empresariais € 0s principios
pessoais, desenvolver uma equipe focada nos objetivos para assim chegar aos

resultados desejados.

1.4.3 Fundamentos da gestao estratégica

As escolhas de posicionamento determinam ndo apenas as atividades que
uma companhia vai desempenhar e como ela vai configurar as atividades
individuais, mas também como essas atividades se relacionam umas com
as outras. Enquanto a eficacia operacional discorre sobre atingir exceléncia
em atividades individuais ou funcgdes, a estratégia discorre sobre combinar
atividades (MINTZBERG, 2006, p. 37).

1.4.3.1 Planejamento estratégico

“O planejamento é definido pelo dicionario Aurélio como o ato ou efeito de
planejar, ou seja, estabelecer ou definir agcdes visando o acolhimento de objetivos
vindouros de curto, médio e longo prazo” (OLIVEIRA, 2003, p. 3).

Existe certa dificuldade, quando da conceituagao da funcéo do planejamento
nas empresas, de estabelecer sua real amplitude e abrangéncia.

Para tanto, Steiner (citado por KICH; PEREIRA, 2011, p. 11) estabeleceu as
cinco dimensdes do planejamento, cujos aspectos basicos sao apresentados a
sequir:

A primeira dimensao do planejamento corresponde ao assunto abordado, que
pode ser producdo, pesquisas, novos produtos, finangcas, marketing, instalacoes,
recursos humanos, etc., portanto, esta dimensdo esta correlacionada as funcdes
desempenhadas pelas empresas.

Outra dimenséo corresponde aos elementos do planejamento, entre os quais
podem ser citados propositos, objetivos, estratégias, politicas, programas,
orgamentos, normas e procedimentos, entre outros.

Uma terceira dimenséo corresponde a dimensao de tempo do planejamento,

gue pode ser, por exemplo, de longo, médio ou curto prazo.
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Outra dimensdo corresponde as unidades organizacionais onde o0
planejamento é elaborado, e, nesse caso, pode-se ter planejamento corporativo, de
unidades estratégicas de negocios, de subsidiarias, de grupos funcionais, de
divisbes, de departamentos, de produtos, etc.

Uma quinta dimensao corresponde as caracteristicas do planejamento que
podem ser representadas por complexidade ou simplicidade, qualidade ou
quantidade, planejamento estratégico ou tatico, confidencial ou publico, formal ou
informal, econémico ou caro.

Segundo Steiner, “os aspectos das dimensfes ndo sao mutuamente
exclusivos e nem apresentam linhas demarcatérias muito claras, o que pode
conduzir a analise com algum nivel de subjetividade” (STEINER, 1969, p. 12 citado
por KICH; PEREIRA, 2011, p. 11).

Devido ao ambiente altamente dinamico que as organizacbes Vvém
enfrentando, de acordo com Ackoff (1983), “as mais aptas a sobreviverem neste
meio sdo as empresas que possuem planejamento”. Para o autor, “planejamento é a
definicdo de um futuro desejado e de meios eficazes de alcanca-los”, o que significa
pensamento futuro e controle desse futuro (ACKOFF, 1983, p. 1).

“O conceito moderno de planejamento esta vinculado aos principios
transparentes que chegam a influenciar o ser humano em um ambito além da
simples complexidade de suas tarefas”. (PEREIRA, 2010, p. 7)

Segundo Chiavenato (2004, p. 194) “[...] o planejamento consiste na tomada
antecipada de decisédo, pois trata de decidir agora o que fazer antes da ocorréncia
da acdo necessaria’. Desse modo, para o autor o ato de planejar esta presente em
todas as areas dos relacionamentos humanos.

De tal modo, Oliveira define o planejamento como:

Planejamento pode ser definido como desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situagao
viavel de avaliar as implicacdes futuras e decisdes presentes em fungdo dos
objetivos empresariais que facilitacdo a tomada de decisdo no futuro, de
modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz (OLIVEIRA, 2006, p. 36).

Um bom planejamento direciona de maneira soélida as acbes para 0s
objetivos, potencializando os esfor¢cos, impedindo anormalidades, reduzindo perdas,
otimizando os recursos e norteando os colaboradores na realizacdo das acbes

indispensaveis para o desenvolvimento da empresa.
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1.4.3.2 Principios do planejamento

O planejamento dentro das empresas deve respeitar alguns principios para

gue os resultados de sua operacionalizacdo sejam os esperados. Podem-se separar

esses principios em gerais e especificos.

S&do0 quatro 0s principios gerais para 0S quais 0S executivos devem estar

atentos:

O principio da contribuicdo aos objetivos e, nesse aspecto, o planejamento
deve, sempre, visar aos objetivos maximos da empresa. O principio da
precedéncia do planejamento, correspondendo a uma fun¢cédo administrativa
gue vem antes das outras (organizacdo, gestdo de pessoas, direcdo e
controle). O principio das maiores influencia e abrangéncia, pois o
planejamento pode provocar uma série de modificacfes nas caracteristicas
e atividades da empresa. O principio das maiores eficiéncia, eficacia e
efetividade: o planejamento deve procurar maximizar os resultados e
minimizar as deficiéncias apresentadas pelas empresas (OLIVEIRA, 2011,

p. 6).

Figura 1 — Modificacdes provocadas pelo planejamento

Planejamento

k.

Provoca modificacBes em

¥ -

Pessoas Tecnologia Sistemas

Fonte: Oliveira (2011, p. 7)

Através desses aspectos, 0 planejamento procura proporcionar a empresa

uma situacao de eficiéncia, eficacia e efetividade.

Também séo quatro os principios especificos do planejamento, seguem:

Planejamento participativo: O principal beneficio do planejamento ndo € o
seu produto, ou seja, o plano, mas o processo envolvido. Nesse sentido, 0
papel do responséavel pelo planejamento nédo €, simplesmente elabora-lo,
mas facilitar o processo de sua elaboracéo pela propria empresa e deve ser
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realizada pelas areas pertinentes ao processo; Planejamento coordenado:
Todos os aspectos envolvidos devem ser projetados de forma que atuem
interdependentemente, pois nenhuma parte ou aspecto de uma empresa
pode ser planejado eficientemente se o for de maneira independente de
qualquer outra parte ou aspecto; Planejamento Integrado: Os varios
escaldes de uma empresa - de porte médio ou grande — devem ter seus
planejamentos integrados. Nas empresas voltadas para o ambiente, nas
guais os objetivos empresariais dominam os de seus membros, geralmente
0s objetivos séo escolhidos de cima para baixo e 0s meios para atingi-los,
de baixo para cima, sendo este ultimo fluxo usualmente invertido em uma
empresa cuja funcdo primaria € servir a seus membros; Planejamento
permanente: essa condi¢do é exigida pela prépria turbuléncia do ambiente,
pois nenhum plano mantém seu valor com o tempo (ACKOFF, 1974, p. 28
citado por OLIVEIRA, 2011, p. 10).

No processo de desenvolvimento da gestdo estratégica depara-se com
inumeros desafios, como por exemplo, as mudancas constantes do ambiente,
quebras de paradigmas por envolver ndo somente a alta dire¢cdo da organizacao,
mas também todas as unidades de negdcios, departamentos, divisdes, secdes e
equipe operacional.

Partindo do principio de que todos os esforcos deverdo caminhar para um
anico objetivo, que é o0 sucesso da organizacdo, deve-se encontrar o correto
posicionamento, as escolhas e o melhor desenvolvimento das estratégias que visem
proporcionar uma eficaz administragédo estratégica de uma organizacao.

O segredo do sucesso néo € prever o futuro, mas criar uma organizacao que

prosperara em um futuro que néo pode ser previsto.

1.4.3.3 Filosofias do planejamento

Quanto as filosofias de planejamento, segundo Ackoff (1983), ha trés pontos
de vista dominantes, apresentados aqui em sua forma pura, a saber: satisfacao,
otimizacao e adaptacédo. Na realidade, quase todos os processos de planejamento
sao formados por uma mistura das trés filosofias, sendo que uma delas prevalece
sobre as outras duas.

A filosofia mais utilizada é a satisfacdo, que se resume em fazer bastante
bem e ndo, necessariamente, fazer o melhor possivel. Basta que satisfaca o
tomador de decisdes.

O planejamento elaborado nesses moldes inicia-se com a definicdo de
objetivos ‘satisfatérios’, ou seja, que sejam tanto desejaveis quanto viaveis. O

planejador que adota essa filosofia, diz Ackoff (1983, p. 5), esta preso a ideia de que
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“se ndo se pode medir aquilo que se queira, deve-se entdo querer aquilo que se
possa medir ou entdo aquilo que n&o se queira medir”.

Estabelecidos os objetivos, o planejador desse tipo de filosofia, mais uma vez,
opta por meios satisfatorios de atingir suas metas, ele ndo busca o melhor meio de
atingi-las. Além disso, tais metas serao revistas apenas se e quando passarem a ser
inviveis.

O planejamento, dentro da filosofia da satisfacdo, trabalha com a ‘arte do

possivel’, procurando maximizar a viabilidade.

1.4.3.3.1 Filosofia da satisfacao

Os planos elaborados, nos termos dos planejadores da filosofia de satisfacéo,
costumam ser pouco flexiveis, sendo reduzidos a previsdes de um futuro, que
acreditam certo de acontecer. Nao lidam com probabilidades e se créem capazes de
controlar situacdes inesperadas, caso ocorram. Considerado isso, um sistema de
controle de execucéao do plano torna-se completamente desnecessario.

O forte argumento de defesa, nesse caso, € melhor ter um plano viavel que
ndo é 6timo do que um plano 6timo que néo é viavel. Desconsideram a possibilidade
de associar a ideia de viabilidade a de melhorias.

Ackoff (1983, p. 6) acrescenta que os adeptos da satisfacdo se esquecem de
que “a execucao incompleta de um plano 6timo pode ser melhor que a execucao

completa de um plano que é apenas satisfatorio”.

1.4.3.3.2 Filosofia da otimizacao

A segunda filosofia de planejamento mais utilizada é a otimizacdo. Nesse
caso, procura-se planejar mais do que bastante bem, tenta-se fazer o melhor
possivel. Esta filosofia evoluiu muito gragcas a conceitos e modelos matematicos de
sistemas que permitiram a realizacdo de simulacdes capazes de economizar tempo
e dinheiro nas tomadas de deciséo.

O otimizador procura formular os objetivos em termos quantitativos e reuni-los
em uma unica medida de desempenho empresarial. Isso pode ser vantajoso, uma

vez que o planejador pode conseguir traduzir elementos qualitativos vagos em
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termos quantitativos mais definidos. Por outro lado, também pode n&o conseguir
guantificar alguns elementos, distorcendo os resultados de seu trabalho.

Nesse caso, vale considerar a capacidade analitica e decisoria dos gestores.
Os planejadores otimizantes procuram minimizar 0S recursos necessarios para obter
0 desempenho desejado; maximizar o desempenho que possa ser obtido com os
recursos disponiveis; ou atingir os melhores resultados balanceando custos e
beneficios.

Um problema grave que o otimizador pode enfrentar € considerar a
organizacdo como se ela fosse totalmente programada, ndo levando em conta a
disposicdo de todos os envolvidos no processo de planejamento. A falta de
motivacdo de alguns individuos pode atrasar ou impedir o desenvolvimento das
estratégias determinadas. Compete ao planejador promover o ambiente propicio ao
desenvolvimento do planejamento.

Conclui-se que um processo de planejamento capaz de envolver otimizacao
quantitativa e satisfacdo qualitativa devera ser mais eficaz que processos apenas

otimizantes ou satisfatorios.

1.4.3.3.3 Filosofia da adaptacdo

A terceira filosofia identificada por Ackoff (1983) € a adaptacéo, ponto de vista
menos utilizado que os demais por ndo ter sido ainda claramente conceituado e
sistematizado.

O planejamento de adaptacdo é divido em trés partes principais. A primeira
refere-se a crenca de que o valor do planejamento esta em seu processo e nao em
seu produto. O planejamento eficaz deve ser feito pelos gestores da organizacdo e
nao para a organizacdo. A segunda questdo é desenvolver uma organizacdo e um
sistema eficaz de administra-la que evite as constantes correcfes de deficiéncias
passadas, concentrando-se no planejamento ‘prospectivo’, definido por Ackoff como
aguele que é voltado para a criacao do futuro desejado. A terceira parte consiste no
conhecimento do futuro e nas reagdes do planejamento. Segundo Ackoff (1983), o
conhecimento do futuro pode ser dividido em certeza, incerteza e ignorancia, e as
reacoes podem ser compromisso, contingéncia e adaptacdo. A certeza significa

estar praticamente certo sobre algumas questdes, situacdes que podem ser
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antecipadas e, para isso, ha o planejamento de compromissos, que estarao prontos
para serem assumidos caso se confirmem as expectativas.

A incerteza refere-se a situacdes que certamente irdo mudar e para as quais
se podem apontar possiveis direcdes. Nesse caso, prepara-se com o planejamento
de contingéncias e, uma vez definidos os acontecimentos, podendo ser explorado
melhor as oportunidades. O caso da ignoréancia refere-se a situagbes que nao
podem ser antecipadas, como catastrofes naturais. Para essas circunstancias, ha o
planejamento adaptativo, que consiste em inserir adaptabilidade e flexibilidade em

uma organizagao.

1.4.3.4 Partes do planejamento

Segundo Oliveira (2011, p. 14), “o planejamento é um processo continuo que
envolve um conjunto complexo de decisbes inter-relacionadas que podem ser
separadas de formas diferentes”.

Nesse sentido, Ackoff apresenta o planejamento de forma separada em cinco

partes distintas:

Planejamento dos fins: especificacdo do que se quer alcancar, ou seja,
definicdo da visdo, misséo, valores e objetivos da empresa; Planejamento
dos meios: definicdo de caminhos para chegar ao futuro desejado pela
empresa. Pode ser através de melhorias em processos e procedimentos ou
definichko de novas estratégias; Planejamento  organizacional:
esquematizagdo da empresa definindo a estrutura estratégica;
Planejamento dos recursos: dimensionamento do uso de recursos
humanos, tecnoldgicos e materiais necessarios para alcancar o futuro
desejado; Planejamento da implantacdo e do controle: consiste em
acompanhar o processo de implantagdo do planejamento, bem como,
avaliar os resultados apresentados (ACKOFF, 1983, p. 4).

AplOs a empresa finalizar o processo de implantacdo do planejamento é
fundamental que essas cinco partes do planejamento sejam revistas ao longo do
tempo, para a definicdo de um novo futuro desejado.
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1.4.3.5 Tipos de planejamento

Conforme Oliveira (2011), considerando os grandes niveis hierarquicos, o
planejamento pode ser dividido em trés tipos: planejamento estratégico,
planejamento tatico e planejamento operacional.

Os trés tipos de planejamento relacionam-se aos niveis de decisédo atraves de

uma piramide organizacional, apresentada na figura 2:

Figura 2 — Niveis de decisao e tipos de planejamento

NIVEL DECI'S'EH—EE Plan:-:-jar:neintu
. estrategicas estratégico
ESTRATEGICO
;: Decistes Planejamento
h‘,”I""rEL taticas tatico
\T.ﬂ-.TICD

NIVEL Decisbes Planejamento
OPERACIONAL operacionais operacional

Fonte: Oliveira (2011, p. 15)

1.4.3.5.1 Planejamento estratéqico

Para Oliveira (2001), planejamento estratégico esta relacionado aos objetivos
de toda a empresa, com diversas maneiras e estratégias de conquista-los em longo
prazo é considerado um processo gerencial que facilita o dia a dia do executivo, no
cumprimento das metas planejadas pela organizacao.

Ainda nesta mesma linha de consideracdes, Oliveira (2003), relata que, o
planejamento estratégico desenvolve acdes para alcancar os objetivos em longo
prazo e esta presente em toda a organizagdo, no entanto, dentro do planejamento
tatico os objetivos sdo em curto prazo e abrange apenas partes da organizacdo. O
planejamento operacional atribui aos planos de acdo com intensidade mais restrita e
menores riscos.

O quadro 2, apresenta as diferencas basicas entre planejamento estratégico e
planejamento tatico:



Quadro 2: Diferengas entre planejamento estratégico e planejamento tatico
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Discriminacao Planejamento Planejamento Tatico
Estratégico

Prazo Mais longo Mais curto

Amplitude Mais ampla Mais restrita

Riscos Maiores Menores

Atividades Fins e meios Meios

Flexibilidade Menor Maior

Fonte: Oliveira (2003, p. 49).

De acordo com Oliveira (2003, p. 50), analisando o quadro 2, € possivel
verificar que o planejamento estratégico em relagcdo ao tético é: prazo mais longo,
pois considera um conjunto de planejamento tatico, e sua soma deve provocar um
periodo de tempo maior para sua conclusdo; amplitude maior, pois considera a
empresa como um todo, enquanto o planejamento tatico considera apenas uma
parte dela; risco maior, por sua maior amplitude e maior prazo de execucdo em
relacdo ao planejamento tético; relacionado as atividades fins e meios da empresa,
enquanto os planejamentos taticos sdo mais relacionados as atividade-meio (ndo em
sua totalidade); e de flexibilidade menor, por considerar toda a empresa, bem como
sua situacéo e posicao em seu ambiente.

Com isso, pode-se dizer que, 0 planejamento estratégico deve ser
desenvolvido com muita cautela, pois seu processo € lento e necessita abranger
toda a organizacao.

O planejamento estratégico € considerado uma excelente ferramenta, que
auxilia o administrador a estabelecer a direcao a ser seguida pela empresa, visando
obter resultados positivos na relagdo da entidade com o seu ambiente interno e
externo.

De acordo com Fischmann e Almeida:

[...] planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da
andlise do ambiente de uma organizacdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacgas dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missao e, através desta consciéncia, estabelece o
propésito de direcdo que a organizagdo devera seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos (FISCHMANN; ALMEIDA, 1991, p. 25).
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No entanto, o planejamento desenvolvido dentro das organizacbes €
considerado uma nova ferramenta de gestéo, que visa facilitar a administracdo dos
negocios, pois atraveés dele o gestor traca suas metas, objetivando um melhor
desempenho nos processos, como também um maior aproveitamento no tempo, e
recursos da empresa.

Segundo Maximiano (2000), o planejamento estratégico, ¢é de
responsabilidade dos executivos dos niveis mais altos da organizacdo e esta
associado as tomadas de decisdes sobre produtos e servicos que a organizacao
pretende oferecer, como também os clientes e mercados que pretende atingir.

Assim, planejamento estratégico pode ser considerado como a melhor forma
de transmitir para a organizacdo, mais seguranca e uma maior capacidade de
enfrentar futuras situacdes que possam surgir, como também, auxiliar no alcance de
metas e objetivos desejados pela organizacéo.

Conforme Oliveira (2003, p. 47), “planejamento estratégico € 0 processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a
melhor direcdo a ser seguida pela empresa, atuando de forma inovadora e
diferenciada”.

Para Chiavenato (2000), o planejamento estratégico € a melhor opcéo para
as empresas, que buscam aplicar determinadas estratégias, com o objetivo de
alcancar suas metas, através de um planejamento global e a longo prazo.

O planejamento estratégico deve estar presente nas organizacdes que
buscam a exceléncia como também no desenvolvimento dos seus produtos e
servicos, sendo que € preciso estar sempre se atualizando, devido as grandes
mudancas que vem surgindo no mercado.

Segundo Sampaio:

O planejamento estratégico consiste num grande processo de
aprendizagem justamente a partir de sua implementacdo, como um
continuo processo de feedback em todas as suas etapas, guiado para
alcancar resultados. Estes sdo subsidiados nas oportunidades e ameacgas
existentes, examinadas através dos pontos fortes e fracos da organizagéo e
sdo elas que estabelecem e corrigem cursos de acdo a longo prazo
(SAMPAIO, 2000, p.29).
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A partir disso, pode-se concluir que, desenvolver uma boa estratégia € uma
das melhores maneiras da organizacdo controlar seus processos, nas atividades

operacionais e taticas, visando alcancar os objetivos esperados.

1.4.3.5.2 Planejamento téatico

Diferenciando-se do planejamento estratégico, tem-se o planejamento tatico
que ocorre apenas em determinados setores, e ndo na empresa toda, porém é
desenvolvido através de objetivos estabelecidos no planejamento estratégico.

Segundo Chiavenato (2000), planejamento tatico abrange determinados
setores da organizacdo é definido no nivel intermediario, geralmente é projetado
para o médio prazo, e apresenta uma grande preocupacdo em atingir os objetivos
departamentais.

Conforme Oliveira (2001), o planejamento tatico é criado em niveis
organizacionais inferiores com a finalidade de usar recursos disponiveis para
alcancar os objetivos esperados.

De acordo com Fernandes e Berton (2005), o planejamento tatico,
caracteriza-se por um impacto de médio prazo e abrange determinados setores da
organizagdo, normalmente acontece no nivel gerencial, com a finalidade de decidir e
operacionalizar as grandes decis0es estratégicas tomadas pela alta administracao.

Outro aspecto levantado por Oliveira, é que:

O planejamento tatico é desenvolvido em niveis organizacionais inferiores,
tendo como principal finalidade a utlizacdo eficiente dos recursos
disponiveis para a consecuc¢do dos objetivos previamente fixados, segundo
uma estratégia predeterminada, bem como as politicas orientativas para o
processo decisorio da empresa (OLIVEIRA, 2003, p. 48).

Portanto, pode-se observar que planejamento tatico é desenvolvido em niveis
intermediarios da organizacdo, e sua principal finalidade a utilizacdo eficiente de
recursos disponiveis para alcancar os objetivos fixados, bem como as politicas

determinadas para o processo decisorio da empresa.
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1.4.3.5.3 Planejamento operacional

Conforme Oliveira (2001), o planejamento operacional apresenta uma
formulacdo por meio de documentos escritos, metodologias e implantacéo.
Representa a unido de algumas partes do planejamento tatico, com um
detalhamento maior, em um menor prazo de acontecimento.

Para Fernandes e Berton (2005), as decisdes operacionais, sao decisdes do
cotidiano das organizacfes, que estabelece uma ligacado entre decisfes taticas e
estratégicas e seu impacto se da no curto prazo, afetando apenas determinados
setores ou areas especificas.

Segundo Chiavenato (2000), planejamento operacional abrange tarefas ou
atividades especificas, projetadas no curto prazo, a fim de alcancar as metas
iImpostas pela organizagéao.

Contudo, os trés niveis de planejamento sdo estabelecidos para que as
organizacdes possam seguir uma metodologia de trabalho e tenham a capacidade
de desenvolver seus processos de forma organizada na busca da otimizacdo dos
resultados diante de muita competitividade, objetivando sempre a melhoria continua.

Em outro modelo, Oliveira (2003, p. 49), afirma que, “0 planejamento
operacional pode ser considerado como a formalizacdo, principalmente através de
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo
estabelecidas”.

O planejamento operacional geralmente é desenvolvido no curto prazo pelos
niveis organizacional inferiores, com foco bésico nas atividades do dia a dia da
empresa.

Os planejamentos operacionais correspondem a um conjunto de partes
homogéneas do planejamento tatico. Segundo Oliveira (2003, p. 49), cada um dos
planejamentos operacionais deve conter com detalhes: 0s recursos necessarios
para seu desenvolvimento e implantacdo; os procedimentos basicos serem
adotados; os produtos ou resultados finais esperados; os prazos estabelecidos; e os
responsaveis por sua execuc¢ao e implantacéo.

A figura 3 apresenta o ciclo basico dos trés tipos de planejamento.
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Figura 3 - Ciclo béasico dos trés tipos de planejamento
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Fonte: Oliveira (2003, p.47)

Na figura 3, Oliveira (2003) demonstra uma maneira de planejamento, onde
varios escalfes da empresa encontram-se de forma integrada, demonstrando que o
planejamento estratégico de forma isolada é considerado insuficiente, bem como
seu alcance, por ser de longo prazo, resulta numa situacdo nebulosa, pois nao

existem acdes mais imediatas que podem operacionaliza-lo.

1.4.3.6 Como implantar planejamento estratégico nas empresas

Todas as empresas podem desenvolver e implantar um planejamento
estratégico, mas antes, € importante que a empresa conhec¢a seus pontos fortes e
fracos, suas ameacas e oportunidades no ambiente externo. Além disso, também é
fundamental que a empresa tenha em mente quais as expectativas, os caminhos a
serem seguidos para alcancar os resultados esperados.

Conforme Oliveira (2011), ap6s definir estes pontos o planejamento
estratégico devera ser capaz de auxiliar no direcionamento dos esfor¢os buscando
resultados comuns para os soécios, além de proporcionar maior compreensao da
missao, visao e valores por parte de todos os funcionarios e membros da direcéo.

Para iniciar a implantagdo do planejamento estratégico, a empresa deve
definir uma &rea de coordenacdo para orientar e distribuir as tarefas. Em seguida,
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deve-se elaborar um plano de acdo que contenha todas as a¢fes necessarias para
o desenvolvimento do planejamento estratégico.

O préximo passo sera a elaboracdo dos projetos estratégicos e financeiros,
ou seja, definir quais serdo as estratégias utilizadas e o custo financeiro necessario
para desenvolver cada estratégia.

Apds definir as estratégias e ter o planejamento aprovado, é fundamental que
as acbOes sejam divulgadas a todos o0s niveis hierarquicos para garantir o
compromisso de todos nas acdes propostas. Nesse sentido, € importante realizar
reunides frequentes a fim de acompanhar o projeto.

Por fim, devem-se medir os resultados alcancados e reestruturar o
planejamento, pois este depende da sintonia da empresa com seus funcionarios e

com o ambiente competitivo.

1.4.3.7 Importancia do planejamento estratégico

O planejamento estratégico envolve uma criteriosa analise do passado e do
presente para identificar quais os melhores caminhos a serem seguidos para o
alcance dos objetivos desejados no futuro.

O planejamento estratégico também se mostra importante, por apresentar
uma visdo do futuro, isso faz com que a empresa identifigue e aproveite
oportunidades que surgem no mercado.

Porém, o planejamento estratégico somente sera importante para a empresa
se for realizado de forma sistémica e continua. Pois, quando ndao se tem um
planejamento estratégico continuo fica dificil identificar as forcas que a empresa
possui para se manter-se viva no mercado competitivo atual.

Nesse sentido, Zanquetto Filho e Figueiredo (1999) afirmam que as
organizacfes necessitam de estruturas, politicas e diretrizes organizacionais que as
capacitem a identificar as novas oportunidades de negocio e as mudancas internas
necessarias ao aproveitamento destas. Neste novo cenario, o planejamento
estratégico deve ser realizado em um processo continuo e flexivel, pois ao longo de
sua implantacdo existem respostas do mercado, dos processos, que vao requerer
uma espécie de reavaliacdo e as modificacbes devem ser efetuadas alinhando o

planejamento estratégico a realidade mercadologica vivida pela organizacao, tais
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adequacdes se fazem necessarias para que haja o cumprimento dos objetivos
propostos.

Diante disso, pode-se dizer que o planejamento estratégico auxilia no
desenvolvimento de acdes que levardo a empresa a alcancar seus objetivos, além

de proporcionar um conhecimento maior do negacio.

1.4.4 Fundamentos da gestao financeira

As empresas enfrentam constantemente mudancas e novos desafios no
mercado competitivo, exigindo delas precos cada vez menores e indiscutivelmente
um produto com qualidade, esperam mais beneficios do produto/servico por um
valor menor, ou seja, quem determina o preco de seu produto/servi¢co € o mercado.

Para cada empresa existe um custo que requer muito mais controle,
planejamento e acompanhamento que outros, no estudo em questao por se tratar de
uma empresa que atua no ramo de transportes pode-se citar: o custo de impostos, 0
custo de combustivel e 0 que mais esta se tornando preocupante entre os demais

custos é o custo da mao de obra, que se apresenta cada vez mais escassa e cara.

1.4.4.1 Fundamentos de custos

O custo esta inserido na vida de todo individuo desde o seu nascimento até
sua morte, isto porque todos os bens e servicos necessarios utilizados no decorrer
de sua vida possuem um custo (DUTRA, 2010, p.16).

Bruni e Fama (2002, p. 6) definem que “custos sdo essencialmente medidas
monetarias dos sacrificios com 0s quais uma organizacdo tem que arcar a fim de
atingir seus objetivos”. E dificil ndo aliar a palavra custo com controle, saber
identificar, controlar, mensurar e calcular custos de produtos e servicos € algo
indispensavel para qualquer empresa que almeja 0 sucesso.

Grande parte das decisdes de uma empresa, independente de seu ramo de
atividade, estd baseada ou envolve algum tipo de custo, podendo ele ser de
aplicacdo contébil, custo de planejamento, custo de gestdo econdmico-financeira,

custo mercadologico e ou custo de controle.



34

Para a formulacdo do custo total do transporte rodoviario de carga a
FUNDA(;AO INSTITUTO DE PESQUISAS ECONOMICAS (FIPE) traz a férmula
abaixo:

Custo total = Custo peso+ Custo valor + Gris + Impostos

Custo peso seria calculado por A + B.X + C , sendo ele o custo relacionado
ao peso da mercadoria, onde:

A= [(CF/H).TCD] / CAP; E o custo do tempo gasto para carregar, descarregar
e esperar carga.

B={[CF/(H\V)]+ CV}/CAP; E o custo relacionada a transferéncia da
mercadoria que deve ser multiplicada por X, que é a distancia percorrida.

C =c . (DAT / TEXP); Séo as despesas indiretas da transportadora (despesas
administrativas e de terminais).

Onde:

CF = custo fixo (R$)

H = numero de horas trabalhadas por més (h)

TCD = tempo gasto para carregar, descarregar e esperar carga (h)

CAP = capacidade média de carga efetiva (t)

V = velocidade média do veiculo (km / h)

CV = Custo variavel (R$ / km)

DAT = despesas administrativas e de terminais (R$)

TEXP = tonelagem expedida ( t)

c = coeficiente do uso de terminais

Sendo despesas indiretas da transportadora (despesas administrativas e de
terminais).

No entanto, essas formulas sofrem algumas ressalvas: no transporte de carga
de lotacdo, ndo aplica-se a variavel c, pois a carga nao passa pelos terminais da
empresa e as despesas indiretas sdo chamadas apenas de despesas
administrativas; na operacdo urbana, o0s custos referentes a impostos,
gerenciamento de riscos, custo valor e despesas indiretas ja estdo computados nos
custos de transferéncia, portando nao entram na férmula.

No transporte rodoviario de cargas, pode-se apontar dois fatores geradores
de custos como os principais, sendo um deles os altos impostos sobre a formacgéao

dos precos de produtos e servicos, ja o outro fator sdo os altos custos gerados pela
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deficiente e precaria infraestrutura logistica. O Brasil possui uma frota com idade
média de 16 anos (CNT, 2013).

Ja, em se tratando da malha rodoviaria brasileira onde 66% de todos os
embarques no Brasil sdo transportados pelo modal rodoviario conforme nos traz a
Revista Mundo Logistico - edicdo n® 33, a qual destaca que encontram-se muitas
rodovias em mau estado de conservagado, assim como, estradas que nem sequer
estdo asfaltadas. Trajetos com altos custos de pedagio, rodovias perigosas com
altos indices de roubos que elevam ainda mais o custo dos transportes .

Pode-se ver claramente que nossas infraestruturas logisticas sdo geradoras
de altos custo em uma comparagao nos dados fornecidos pelo Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA) divulgado pelo site da CNT em 5/9/2013 onde os dados
apontam que o custo logistico brasileiro chega a 6,7 % de nosso Produto interno
Bruto (PIB), onde para os Estados Unidos este custo esta para aproximadamente
4% apenas, no entanto o investimento feito no setor de transporte no Brasil é de
0,6% do PIB, o que para os Estados Unidos esse mesmo investimento chega a
representar 7,7% do PIB.

Nas empresas de transportes pode-se identificar custos influenciados pelos
fatores externos e custos relacionados por fatores internos. Dentre os fatores
externos possuimos a malha rodoviaria e a questao dos altos impostos que ja foram
citados acima, bem como o custo da méo de obra, custos maiores com a utilizacéao
de um Unico modal e também o custo de inventario.

Na figura 4, pode-se verificar os fatores externos e os fatores internos,
podendo assim identificar qual custo pode estar representando o gargalo de uma

empresa e a partir dai, controla-lo ou elimina-lo.

Figura 4 - Mercado: Fatores Externos e Fatores Internos
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Ml CONCENTRACAO
5 DE VENDAS

Fonte: Tarallo (2013, p. 34)
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Quanto aos custos relacionados aos fatores internos, aparentemente estes
sdo mais faceis de serem controlados e de serem tomadas agfes sobre eles, pode-
se apontar dentre estes custos seis que possuem maior relevancia.

O primeiro deles é o custo de armazenagem, pois a0 mesmo tempo em que a
armazenagem torna-se algo indispensavel para as empresas, possui-se um alto
custo de inventario associado a esta armazenagem. O gque se nota de mais comum
nas empresas em questdo de armazenagem € que estas estdo optando por
terceirizar o servico de armazenagem e suas operacfes, 0 que para algumas
empresas ainda causa receio pela falta de controle, e os altos custos que o0 processo
de armazenagem requer.

Outro € o custo de inventario, em virtude de que o seu controle € importante
para que a empresa tenha saude financeira. Os produtos podem ter suas demandas
alteradas pelos fatores de mercado tanto em seu crescimento, mas muito mais em
sua queda de vendas que transforma o estoque em obsoleto acumulando um
enorme custo de inventario.

O custo de distribuicdo pode compor o custo de distribuicdo com varios
fatores: produtividade da frota, formulagéo de rotas, otimizacdo de ativos e medigéo
de tempo produtivo. Todos esses itens devem trabalhar sempre juntos e serem
revisados de tempos em tempos, pois assim como as rotas sofrem alteracdes
constantes, os produtos podem sofrer alteracbes de embalagem e os veiculos nao
comportaram mais a mesma produtividade de antes, elevando todos os custos
agregados ao processo.

Ja o custo com pessoal / administrativo — segundo dados da FIESP trazidos
pela revista Mundo Logistico, de junho de 2011, o Brasil € o pais lider de custos com
encargos trabalhistas, o que estdo fazendo com que as empresas figuem cada vez
mais enxutas e exijam mais flexibilidade e disponibilidade de seus funcionéarios. Ja
algumas empresas em tempos anteriores em busca de diminuir este custo
acabavam terceirizando a mao de obra.

O custo de producao deve-se basear em escalas e volumes de venda tendo
sempre em vista estudos de mercados e histéricos de vendas.

Analisando o custo de aquisicdo, € 0 mesmo que oportunidade, aonde vai
além de uma boa compra e abrange diferentes modelos de processos internos,

terceirizacao da producao, assim como modelos de gerenciamento e controle .
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Na figura abaixo, pode-se notar a composi¢do dos custos logisticos, onde no
Brasil a maior parte dos custos logisticos € representada pelos custos de transportes
e 0 custo de estoque. No estudo apresentado, a empresa como acima citado é
responsavel pela movimentacéo de cargas e esta inserida e afetada diretamente no
custo de transporte, sendo assim abaixo serd especificado e detalhado o que
compde o custo de transporte no modal rodoviério, conforme apresentacdo do
Instituto ILOS (Instituto de Logistica e Supply Chain), no Seminario Internacional de
Logistica/2013.

Figura 5 - Custos logisticos

Composicao dos Custos Logisticos
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Fonte: Ornelas (2013, p.30)

Além da classificagdo de custos externos e internos, quanto a apuragédo de
um custo ele pode ser um custo direto ou indireto e quanto a formacéao, ele pode ser
um custo fixo ou um custo variavel.

Segundo Beulke (2006), custos diretos sdo os custos relativos a aquisicdo da
mercadoria ou relativos ao emprego de material direto no processamento industrial
dos bens.

Dutra conceitua apropriadamente os custos indiretos:

Indireto é o custo que ndo se pode apropriar diretamente a cada tipo de
bem ou funcéo de custo no momento de sua ocorréncia. Os custos indiretos
ocorrem genericamente em um grupo de atividades ou 6rgdos, ou na
empresa em geral, sem possibilidade de apropriacao direta a cada uma das
funcBes de acumulacdo de custos no momento de sua ocorréncia [...]
(DUTRA, 2010, p. 27).
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Um dos custos que representa impacto na composicao do custo de transporte
€ sem davida o custo com combustiveis, que em média chega a atingir 35 % do
custo total de uma empresa do ramo, este por sua vez é considerado em sua
classificagdo um custo variavel.

Para Ballou (2006), os custos variaveis incluem normalmente os gastos com
combustivel [...], equipamentos de manutencdo, manuseio e coleta e entrega.

Dutra (2010) define custos variaveis como 0s custos que variam em funcao
da variacdo do volume de atividade, ou seja, da variacdo da quantidade produzida

no periodo.

Figura 6 - Custos Variaveis Totais

Valor
ﬁk

CVv

» Quantidade
Fonte: Dutra (2010, p. 34)

Dentre outros custos variaveis no transporte, podem-se citar 0s custos com
manutencdo, 0s custos com lavagem e lubrificagdo, o custo com pneus e
recapagens. Além do fator de producdo do veiculo, que faz com que 0s custos
variaveis aumentem, um fator ja citado anteriormente tem participacdo no aumento
desses custos, sendo ele a deficiente malha rodoviaria brasileira segundo a
Confederac&o Nacional do Transporte (CNT), esse acréscimo pode chegar a 23%.

Os custos fixos, ndo menos importantes que 0s custos variaveis, no
transporte rodoviario de cargas, representam uma parcela menor no custo total.

Segundo Dutra (2010), os custos fixos ndo sdo consequéncia de variagdes do

volume de atividade em periodos iguais.
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Figura 7 - Custos fixos totais

Valor
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» Quantidadsg
Fonte: Dutra (2010, p. 34)

Ballou define custos fixos como:

Aqueles que nao variam com a distancia percorrida pelo veiculo num
determinado tempo. Incluem: seguro do veiculo, juros sobre o montante
investido na sua compra, taxas de licenciamento, amortizacdo do
equipamento e despesas relacionadas com garagem/armazenagem
(BALLOU, 2006, p. 181).

Os custos fixos do transporte rodoviario representam os custos mais baixos
dentre os demais modais, isto se deve ao fato de que o equipamento de transporte e
0 equipamento dos terminais rodoviarios ndo serem muito dispendiosos (COSTA,
DIAS; GODINHO, 2010, p. 88).

Ballou (2006) afirma que custos fixos séo os de aquisicao e manutencao de
direito de trafego, instalacbes de terminais, equipamentos de transporte e
administrativos. Sao custos fixos, por exemplo: salario do motorista, licenciamento,
seguro do veiculo, despesas administrativas, depreciacdo e remuneracéo do capital.

ApoOs a definicdo de todos os custos € preciso trabalhar detalhadamente cada
um deles, para assim manté-los controlados e juntos prezar pela boa saude da

empresa.

1.4.4.2 Fundamentos de despesas

E comum se tratar os custos e as despesas como se fossem as mesmas
coisas, porém para efetuar o controle financeiro de uma empresa € preciso defini-los
e saber identifica-los.

Ferrari traz a seguinte definicao:
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Na realidade, as Despesas séo caracterizadas por gastos no consumo de
bens ou utilizagédo de servigos, fora da area de producgédo de outros bens ou
servigos, tais como os gastos na administracdo da entidade. Assim as
despesas ndo podem ser consideradas custos de producdo (FERRARI,
2008, p. 114).

Sendo assim, pode-se considerar como exemplos de despesas: o aluguel, o
seguro, 0S encargos sociais, agua, luz entre outros, pois estes nao afetam
diretamente a receita da empresa. Despesas “sdo variagcdes negativas do
patrimoénio liquido. Entre outras formas tem origem no consumo de bens e na
utilizacao de servicos” (FERRARI, 2008, p. 86).

Em contrapartida, como ja citado acima, os custos afetam diretamente a
receita da empresa, tem-se como exemplo o custo com combustivel e o custo de
manutencao que se caracterizam por gastos gerados de acordo com a producéao.

Assim como 0 custo requer um controle constante, as despesas também
requerem cuidados especiais, pois de maneira sintética estes oscilam de acordo
com o sacrificio que é empregado para obter a receita e 0s custos representarao o

preco pelo qual se obtém o bem ou servico.

1.4.4.3 Fundamentos de DRE (Relatérios Contabil / Financeiro)

A demonstracdo do resultado do exercicio € um resumo ordenado das
receitas e despesas da empresa em determinado periodo, normalmente 12 meses
(MARION, 2007, p. 91).

Ribeiro (2012) afirma que essa demonstracdo evidencia o resultado que a
empresa obteve (Lucro ou Prejuizo) no desenvolvimento de suas atividades durante
um determinado periodo, geralmente igual ha um ano.

Para obter-se uma Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE) é
necessario que se reuna as contas de despesas e as contas de receitas para que de

tal forma elas sejam alocadas conforme ilustra figura abaixo:

Quadro 3 — Demonstracéo do resultado do exercicio (DRE)

Julho Acumulado
DESCRIGAO Realizado AV Realizado AV
Receita Bruta 18.525,32 18.525,32
Transporte (Nacional, Internacional e Distribuigao) 18.525,32 100,0% 18.525,32 100,0%

Frota 18.525,32 100,0% 18.525,32 100,0%
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Terceiros - 0,0% - 0,0%
Outras Receitas - 0,0% - 0,0%
(- ) Pedagio Destacado no CTRC - 0,0% - 0,0%

(- ) Impostos S/ Vendas ou Servigos 1.743,62 9,4% 1.743,62 9,4%
ICMS 0,0% - 0,0%
ISS 335,70 1,8% 335,70 1,8%
PIS 1,65% 0,0% - 0,00%
COFINS 7,60 1.407,92 7,6% 1.407,92 7,6%
(=) Receita Liquida 16.781,70 90,6% 16.781,70 90,6%
(- ) Custos de Sub-Contratagdo - 0,0% - 0,0%
Custo com Subcontratagdo com Transporte - RPA - 0,0% - 0,0%
Custo com Subcontratagéo 0,0% - 0,0%

(-) Custos - 0,0% - 0,0%
Custos com a Frota - 0,0% - 0,0%
Pedagios - 0,0% - 0,0%
Combustivel e Lubrificantes 0,0% - 0,0%
Recapagens 0,0% - 0,0%
Mecanica Carreta 0,0% - 0,0%
Gerenciamento de Risco 0,0% - 0,0%
Borracharia 0,0% - 0,0%
Lubrificantes 0,0% - 0,0%
Acessorios 0,0% - 0,0%
Recapagens 0,0% - 0,0%
INSS Patronal S/Fretes PF 0,0% - 0,0%
Custo com Sinistro- Carreta 0,0% - 0,0%
Gastos Variaveis - 0,0% - 0,0%
Custo Indedutivel de IRPJ - 0,0% - 0,0%
Custos Operacionais - 0,0% - 0,0%
Custos com Locagdo - 0,0% - 0,0%
Comunicagao - 0,0% - 0,0%
Comunicagao 0,0% - 0,0%

(=) Margem de Contribui¢cdo 16.781,70 90,6% 16.781,70 90,6%
(- ) Gastos com Pessoal Centro de Receita - 0,0% - 0,0%
(=) Resultado Operacional Centros de Receita 16.781,70 90,6% 16.781,70 90,6%
(- ) Despesas (fixas desembolsaveis) - 0,0% - 0,0%
Outras Despesas Administrativas - 0,0% - 0,0%
Comunicagao - 0,0% - 0,0%
Comunicagao de Dados - 0,0% - 0,0%
Expediente - 0,0% - 0,0%
Impressos e Material de Expediente - 0,0% - 0,0%

(=) EBITDA (Resultado antes da Depreciagao e Amort) 16.781,70 90,6% 16.781,70 90,6%
Total Depreciagdo/Amortizagao - 0,0% - 0,0%
Depreciagao 0,0% - 0,0%
Amortizagao - 0,0% - 0,0%

(=) EBIT 16.781,70 90,6% 16.781,70 90,6%
( +/- ) Receitas/Despesas Financeiras - 0,0% - 0,0%
Receitas Financeiras - 0,0% - 0,0%
(+) Juros Recebidos de Duplicatas - 0,0% - 0,0%




( + ) Descontos de Fornecedores
Despesas Financeiras
Desconto a Clientes
Juros de Empréstimos
( +/- ) Resultados n&o Operacionais
Provisdo de IRPJ e CSLL
Provisao para IRPJ
Provisado para CSLL
(=) Resultado Antes das Alocagdes
(-) Total Alocagdes Corporativas
Matriz
( =) Resultado Apés as Alocagdes
(- ) Distribuicao de Resultados
Distribuicao de Resultado
Participagao Sobre Resultados

( =) Lucro Liquido

16.781,70

16.781,70

16.781,70
Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
90,6%
0,0%
0,0%
90,6%
0,0%
0,0%
0,0%
90,6%

16.781,70

16.781,70

16.781,70
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0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
90,6%
0,0%
0,0%
90,6%
0,0%
0,0%
0,0%
90,6%

Podem-se encontrar dois tipos de DRE, sendo elas: DRE simples para micro

ou peguenas empresa que nao requerem dados detalhados para a tomada de

decisédo. Devendo-se destacar o total de despesas deduzido da receita para assim

obter-se o lucro. A outra € a DRE completa, que € exigida por lei e fornece

detalhadamente os grupos de despesas, os tipos de lucros, detalhes de impostos

(MARION, 2007, p. 91).

Algumas empresas como as S.A. (Sociedade Andnima) ou Companhias,

devem publicar no diario oficial sua DRE.

Além da DRE, existem outros tipos de relatorios contabeis, podendo ser entre

0S mais comuns, o Balancete de Verificagcdo e o Balango Patrimonial.

Padoveze define Balancete de Verificacdo da seguinte forma:

O Balancete de Verificagdo é o primeiro relatério contabil extraido do plano
de contas contabil e é considerado um relatério de trabalho interno do
contador. Ele apenas lista as contas contabeis e seus saldos. Ndo é uma
demonstracéo contabil acabada e ndo é preparada para usuarios externos.
A partir do Balancete de Verificacdo € que se elaboram as demonstracdes
contabeis para usuarios externos (PADOVEZE, 2012, p. 65).

O Balanco Patrimonial € um dos mais importantes relatorios, o mesmo &

gerado pela contabilidade e através dele pode-se identificar a situacdo/saude da

empresa tanto econdémica quanto financeira em qualquer periodo prefixado.
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Marion (2007) afirma que o Balanco Patrimonial é dividido em duas colunas: a
do lado esquerdo é denominado Ativo, a do lado direto, Passivo. O ideal seria
denominar a segunda coluna Passivo e Patriménio Liquido. [...]

Abaixo segue representacédo grafica do Balango Patrimonial:

Figura 8 — Representacgédo grafica do Balango Patrimonial

BALANCO PATRIMONIAL

. Passivo e Patrimonio
Ativo ..
Liquido
. VAN ~ S
La&(Esquerdo Lado Direito

Fonte: MARION (2007, p. 52)

O DRE e o Balanco Patrimonial, da mesma forma que sao considerados
relatorios contabeis, também podem ser considerados relatorios financeiros, para
tanto existem outros tipos de relatorios financeiros e contabeis aos quais ndo seréo
abordados neste estudo, mas que sdo de suma importancia para a gestao financeira
da empresa.

1.5 Metodologia

1.5.1 Caracterizacéo da pesquisa

A pesquisa cientifica € uma forma de obter conhecimento da realidade
empirica, e se distingue de outra modalidade qualquer de pesquisa pelo método,
pelas técnicas, por estar voltada para a realidade empirica e pela forma de
comunicar o conhecimento obtido. O método é uma condicdo necessaria para
realizar a pesquisa cientifica, sendo o caminho a ser percorrido, demarcado do
comeco ao fim por fases ou etapas (RUDIO, 1986).

A pesquisa foi desenvolvida considerando-se o contexto da utilizacdo da
informacéo no meio empresarial de uma empresa do ramo de transporte rodoviario
de cargas, visto que, a informacdo € um dos principios basicos para que qualquer

empresa consiga alcangar com éxito seus objetivos.
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De acordo com a abordagem e instrumentos utilizados, as pesquisas de
mercado podem ser quantitativas ou qualitativas. Para desenvolver este trabalho foi
considerada a abordagem quantitativa, para tornar possivel a quantificacdo do
mercado, gerando medidas confiaveis capazes de permitir uma analise estatistica.

De acordo com Roesch (1999, p. 130), “...] o enfoque da pesquisa
quantitativa é utilizar o melhor meio possivel de controlar o delineamento da
pesquisa para garantir uma boa interpretacédo dos dados”.

Além disso, com o intuito de descrever situacdes impares, 0 estudo também
utilizou praticas da abordagem qualitativa, onde se buscou colher particularidades e
interpretacdes individuais capazes de conduzir a novos raciocinios, ideias e novas
descobertas.

Tal caracteristica pode ser comprovada através das palavras de Richardson

(1999, p. 80), que afirma:

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interagcdo de certas
variaveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos
sociais, contribuir no processo de mudanca de determinado grupo e
possibilitar em maior nivel de profundidade o entendimento das
particularidades do comportamento dos individuos.

E importante ressaltar que a abordagem qualitativa ficou direcionada a
analisar a importancia da gestdao matricial de custos focada em uma empresa de
Transporte Rodoviario de Cargas, enquanto que a abordagem quantitativa buscou
traduzir em nameros, quantificando os dados para demonstracdo dos objetivos
elencados no estudo.

Este projeto € um estudo de caso realizado com a contribuicdo da observacéo
participante e com a utilizacdo da metodologia de pesquisa descritiva e qualitativa de
carater exploratério, mediante conversa informal com o0s soOcios da empresa e
pesquisa documental, financeira e administrativa na sede da empresa. De maneira
complementar a interpretacao qualitativa, utilizou-se uma avaliagdo quantitativa no
levantamento de dados especificamente ligados a custos.

Os procedimentos técnicos utilizados foram a pesquisa bibliografica e
levantamento.

Para Gil (2002, p. 44), “a pesquisa bibliogréafica é desenvolvida com base em

material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos, [...]".
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Lakatos e Marconi (2001, p. 43) apresentam que, “[...] sua finalidade é colocar o
pesquisador em contato direto com aquilo que foi escrito sobre determinado assunto
[...]".

Nesse sentido, a pesquisa bibliografica foi de fundamental importancia no
desenvolvimento deste estudo, pois através dela foi possivel conhecer melhor o
tema contextualizado. Para isso, foram utilizados pensamentos de diversos autores

da area e estudos publicados em livros, artigos e revistas especializadas.

1.5.2 Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados ndo € um processo acumulativo e linear. Os dados sao
colhidos, interativamente, num processo de idas e voltas, nas diversas etapas da
pesquisa e na interacdo com seus sujeitos. No desenvolvimento da pesquisa 0s

dados sao constantemente avaliados e analisados.

Para Rudio (1986, p. 114), “um instrumento de pesquisa € valido quando
mede o que pretende medir e fidedigno quando aplicado a mesma amostra, oferece
0S mesmos resultados”.

Com relacdo aos tipos de dados utilizados na pesquisa optou-se por dados

primarios, ou seja, aqueles nunca antes coletados.

Os dados primarios foram obtidos no periodo compreendido entre agosto de
2012 a agosto de 2013.

Quanto aos instrumentos utilizados para a coleta dos dados optou-se pela
utilizacdo de conversa informal com os socios e acesso aos dados do sistema da

empresa.
1.5.3 Forma e analise dos dados
A analise de dados foi realizada através de tabelas, onde servirdA como base

para a elaboracdo da matriz de gestdo de custos. Os dados também foram

analisados de forma descritiva.
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De acordo com Vergara (1998, p. 56), “o tratamento dos dados refere-se
aguela secao na qual se explicita para o leitor como se pretende tratar os dados a
coletar, justificando porgue tal tratamento € adequado aos propadsitos do projeto.”

1.5.4 Apresentacédo da estrutura analitica

Figura 9 — Estruturacao analitica do projeto integrador

SISTEMA DE GESTAQMATRICIAL DE
CUSTOS EM UMA EMPRESA NO
SEGMENTO DE TRAMSPORTE
RODOVIARIO DE CARGAS

DEFINICAQ DO
OBJETO DE
ESTUDO

COLETA/ANALISE .
DE DADOS CONCLUSAD

PESQUISA,

BIBLIOGRAFICA

- Conversa informal

; COM 05 50CI0s;
- Envolvimento da

equipe com o ramo de -Trans_pnrte; -_Cculsta de dados no
e - F‘Iane__lalmento sistema de controle da
-Empresa acessivel Estralecion el -Propostas para
para coleta dedados - Administracdo; -Cpmposan de melhorias da gestio
Bois um dasmembros - Custos: i grqﬁ.cas e Tabelas para dos custos,
dogrupo & um das - Demonstracoes analls?ededados:
prn_[.:uriﬂtarios. Financeiras. -Anal_ls_ardeforma

N descritiva os dadosdos

graficos e tabelas,

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

1.6 Objeto do estudo

1.6.1 Apresentacdo da empresa

O objeto do estudo é a empresa Sul América Transportes Ltda, com sede na
cidade de Concordia, estado de Santa Catarina.

A Sul América Transportes Ltda € uma empresa de Pequeno Porte,
prestadora de servigos, com organizagao formal funcional e de estrutura horizontal,

enquadrada no regime tributario do Simples Nacional.
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A empresa presta servigcos subcontratados para uma Cooperativa e uma
Sociedade Andnima no segmento de Transporte Rodoviario de Cargas atuando
principalmente nas regifes Sul e Sudeste.

Possui frota propria composta por nove cavalos mecanicos e quatro semi
reboques, e também com uma frota alugada composta por dois semi reboques.

Os tipos de cargas transportadas atualmente sdo Cargas Secas em geral,
como laminados de MDF e Acucar, Cargas Secas com Silos a Granel, como farinha
e polietileno e Transporte de Contéineres com conteudos diversos através da
movimentagao portuaria.

A administracdo é direta e centralizada, sem especializacdo especifica, com
assessoria informal especializada.

A divisdo dos trabalhos é efetuada da seguinte forma:

- Area 1: Administrativo; RH; Financeiro; Operacional

- Area 2: Operacional; Frota

- Area 3: Operacional

Quadro 4 - Estrutura organizacional - Divisao do trabalho

o _ Representante Legal, faturamento e organizagdo com
Administrativo ]
as empresas parceiras

Contratacdo/demissdo de motoristas, folhas de
RH pagamentos, folgas, férias, uniformes, beneficios e

outras atividades correlacionadas

Financiamentos, fluxo de caixa, contas a pagar e

Area 1

Financeiro o '
receber, bancos e outras atividades correlacionadas

Negociacao/Contratagdo de fornecedores, gestao
Operacional operacional dos motoristas e controle operacional com

software e outras atividades correlacionadas

Gestado operacional dos motoristas, substituicdo de
Operacional motoristas nas folgas

Area 2

Controle de pneus, manutencdo e negociacdo com

Frota fornecedores (mecanico-combustiveis)
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Gestdo da unidade movel: controle de horario de

™ _ trabalho, controle da manutengéo preventiva e
o Operacional . _ . ]
3 corretiva, abastecimentos, conducdo do veiculo e
outras atividades correlacionadas
Fonte: Elaborado pelos autores (2013)
1.6.1.1 Missao

Prestar servicos no ramo de transporte rodoviario de cargas oferecendo aos
clientes solugfes inteligentes, atendendo suas expectativas através do transporte
agil, seguro e qualificado, tendo em vista o cumprimento do objetivo do cliente e da

empresa, visando a lucratividade da mesma.

1.6.1.2 Visao

Ser referéncia de eficacia e conformidade entre as empresas do ramo de
transporte onde atua, com reconhecimento dos seus clientes e aumentar em cem

por cento a sua frota até 2018.

1.6.1.3 Valores

- Honestidade;

- Seriedade;

- Profissionalismo;

- Eficacia,

- Comprometimento;

- Valorizagéo profissional dos colaboradores;

- Responsabilidade social, econdmica e ambiental.

1.6.1.4 Perfil do Cliente

A Sul América Transportes Ltda ndo possui clientes diretos.
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A empresa presta servicos para diversos clientes indiretamente, através de
subcontratacdo de uma Cooperativa de Transportes de Cargas e uma Sociedade
Andnima, que atuam no ramo de transportes.

Clientes diretos: Cooperativa e Sociedade Andnima,

Clientes indiretos: Bimbo do Brasil S.A. ; Bunge S.A; Moinho Anaconda;
Alianca Navegagao.
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2 ANALISE
2.1 Caracterizacdo do ambiente externo

2.1.1 Macro ambiente externo

Tabela 1 - Avaliacao da importancia das variaveis no ambiente externo

intermodalidade

Reforma
Tributaria

Intervencgédo

Sindical

Aumento da

Importagéo

Finames
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Mudancas

Climaticas

Caréncia de GPS
especifico para
Transporte 3 2 6
Rodoviario de

Cargas

Roubos de
Cargas e 7 2 14
Veiculos

Crescimento de

Vendas pela 5 1 5
Internet

Reducdo de taxas

de juros

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)



Contexto

Contexto Legal

Contexto
Politico

Contexto

Ecolégico

Contexto

Tecnolégico

Contexto Social

Otimo
Regulamentacédo do

Setor de Transporte

de Cargas

Reducéo do custo
com produtos e
insumos do setor e
evolucédo do mercado

internacional

Clima estavel em

todas as estacdes do

ano, sem interferéncia

em qualquer cultivo e
nenhum impedimento

de trafego.

Grande avango no
monitoramento da
frota com tecnologia
de alta precisao,
seguranga e com

baixo custo.

Criacéo de escolas
profissionalizantes

para o setor de

Provavel

Morosidade para a
regulamentacao da
lei no Transporte
rodoviario de
cargas

Custos com
produtos e insumos
mantém-se
estaveis, assim
como as relacdes
com o mercado
internacional.
Interferéncias
climaticas
sazonais, eventuais
bloqueios causados
por eventos

naturais.

Pequenas
melhorias na
tecnologia e custo

levemente alterado.

Procura por cargo
de Motorista por

pessoas com baixo
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Quadro 5 - Analise descritiva do ambiente externo

Pessimista

Inexisténcia da
regulamentacao do
setor de Transporte

de cargas

Barreiras
comerciais
Internacionais e
liberacdo do preco
dos insumos na

fonte

Desequilibrio
climatico, altas
perdas na
producéo agricola e
frequentes
interferéncias
naturais
blogueando o
trafego.

Nenhuma novidade
tecnolégica em
rastreamento de
frota, custo elevado
dos equipamentos
e servicos de
comunicacao.

Falta de
profissionais

capacitados ao
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Transporte de grau de instrucdo e cargo de motoristas

Rodoviario Cargas e sem colocagédo em e nenhum

grande oferta de mdo  outros mercados de investimento em

de obra. trabalho. escolas de
capacitacdo destes
profissionais.

Reducéo das taxas de Pequeno aumento  Juros elevados em

juros em Nnos juros em financiamentos de
Contexto financiamentos de financiamentos de  Veiculos de
Econdmico Veiculos do Veiculos de Cargas.

Transporte Rodoviario Cargas.

de Cargas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

2.1.2 Cenario prospectivo

2.1.2.1 Sombra e agua fresca na boleia - Cenério otimista

No cenario geral, ocorre um crescimento consideravel na economia e na
geracdo de riquezas no Brasil, possibilitando a reducdo dos custos dos produtos e
insumos utilizados no setor de Transporte de Cargas, despertando o interesse
internacional pela ampliagdo das relacdes comerciais com 0 N0Sso pais.

Percebendo a importancia do transporte rodoviario de cargas na manutencéo
do crescimento econbmico brasileiro, o Governo cria novas condi¢cdes de
financiamentos de veiculos com baixas taxas de juros e regulamenta o setor com
vantagens e incentivos determinados em conjunto com as entidades representativas
da classe.

No Brasil ndo héa interferéncias climaticas, contribuindo com a prestacao do
servico ininterruptamente.

Com o crescimento no setor de Transportes Rodoviarios de Cargas, mais
empresas de tecnologia investem na criacdo de equipamentos de rastreamento mais
precisos e seguros, com custos reduzidos devido a utilizacdo de tecnologia nacional

e ao aumento da concorréncia.
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A implantacdo desta tecnologia e a necessidade de profissionais capacitados
para conduzir os veiculos exige a criagdo de centros de treinamento e capacitagao,
incentivados pelo governo federal, para atender as transportadoras e aos

profissionais ligados ao setor.

2.1.2.2 Devagar se vai ao longe, mas demora um tempao! - Cenario realizavel

No cenario geral, ocorre um crescimento moderado na economia e na
geracdo de riquezas no Brasil, causando a estagnacao dos custos dos produtos e
insumos utilizados no setor de Transporte de Cargas, sem maiores avangos nas
relacbes comerciais internacionais.

O Governo fala em regulamentacdo do setor, porém, nao realiza acdes
efetivas, 0 que se transforma em um processo moroso e pouco evolutivo. Com a
economia estavel, os juros dos financiamentos de veiculos aumentam lentamente.

No Brasil, ocorrem desequilibrios climaticos sazonais, 0s quais causam
interferéncias que podem ser cotornadas e absorvidas pelos prestadores deste
servigo.

O moderado crescimento no setor faz com que nao ocorram grandes
investimentos em tecnologia para rastreamento de cargas, 0 que mantém o seu
custo alto pois ndo ha inovacdes devido a baixa concorréncia e ao elevado custo de
producéao.

Sem previsao de melhorias e valorizagdo do segmento, ocorre a manutencao
de algumas unidades da iniciativa privada para a capacitacdo de profissionais

ligados ao setor.

2.1.2.3 Motor Fervido - Cenario pessimista

No cenario geral, ocorre uma desaceleracdo econb6mica e reducdo na
geracdo de riguezas no Brasil, causando aumento acelerado nos custos dos
produtos e insumos utilizados no setor de Transporte Rodoviario de Cargas.

Com as dificuldades econdmicas, 0s parceiros internacionais consideram

arriscado manter relagcbes comerciais em grandes propor¢oes.
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Devido a baixa do setor com a involugdo econdmica, o Governo entende que
a regulamentacao do segmento de Transporte Rodoviario de Cargas néo é relevante
e ndo efetua nenhuma medida para tal, sem proporcionar incentivos e subsidios, e
ainda, amplia expressivamente as taxas de juros em financiamentos de veiculos de
cargas.

No Brasil, ocorrem frequentes desastres naturais, causando grande impacto
nos fretes, reducdo de cargas e desperdicio de cargas pereciveis devido a demora
nas entregas.

Com a baixa do setor, nenhuma tecnologia nova € criada, levando algumas
empresas de rastreamento a extingcdo, diminuindo a concorréncia e
consequentemente a seguranga no controle das cargas.

A reducédo no faturamento com o transporte de Cargas Rodoviarias faz com
que a remuneragao aos motoristas seja reduzida, culminando em um acelerado
processo de abandono da profissdo, 0 que causa a falta de médo de obra e o

desinteresse em investimentos na capacitacdo da categoria.
2.1.3 MPIC — Modelo de projeto de inteligéncia comp etitiva
Quadro 6 — Projeto de Inteligéncia Competitiva

MPIC Modelo de Projeto de IC
Responséaveis: Dogberto; Eliane; | Data:20/04/13

Joseane; Jucara; Juliane;

Cliente: Sul América Transportes LTDA
O qué? Gestao de custos
Por qué? Reduzir os principais gastos fixos e

variaveis para aumentar a lucratividade

da empresa.

- Oportunidades:

Novos fornecedores;
Novas marcas;

Novas tecnologias.

- Ameagcas:

Mé conservacéo das vias;




Fiscalizac&o dos pneus importados;
Roubos;

Escassez de Méo de Obra;

Monopalio de fornecedores de
combustivel,

Carga tributaria.

- Pontos Fortes:

Recapagem dos pneus;

Peso de carga por capacidade do
veiculo;

Manutencao preventiva,

Controle da jornada de trabalho;

Sistema de gerenciamento de risco;

- Pontos Fracos:

Falta Sistema Gerencial,

Falta de manutencao dos pneus;

Baixa renovacgao da frota,

Mao de obra desqualificada;

Como? Desenvolvendo um processo de IC para
gerenciar 0s principais custos fixos e
variaveis da empresa

Quem? Coordenadora:Joseane de Macedo
Lider:Jucara Calza
Equipe: Dogberto, Eliane e Juliane

Onde? Nos veiculos e na sede da empresa

Quanto? R$ 15.000,00

Inicio/Fim do Projeto

Inicio: 20/04/2013
Término: 20/04/2014

Produtos Finais

Relatorios dos principais gastos fixos e

variaveis.

Observagoes:

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)
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2.1.4 Matriz de identificacao das vigilancias

Quadro 7 — Identificacéo das Vigilancias

Vigilancias Assuntos de Interesse

Incentivo Fiscal;

Desenvolvimento econdémico da Regido, com novos
ECONOMICA fornecedores;

Negociacdo pelo menor preco com produtos de

qualidade e inovagéo.

Perfil de Fornecedores;
SOCIAL Perfil dos motoristas;
Andlise da area de atuacao das operacoes.

Legislagdo ambiental;

. Legislacdo do consumidor;
POLITICA/LEGAL | — '
Fiscalizacdo dos pneus importados;

Nova Lei 12.619.

Produtos que melhoram o desempenho da operacéao;
TECNOLOGICA Ferramenta de software para controle interno;

Gerenciamento de risco.

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

2.1.5 Micro ambiente externo

A Sul América Transportes Ltda conta com um quadro administrativo conciso,
onde cabe a um uUnico administrador e gestdo de pessoal, administrativa e financeira
e a um segundo administrador a gestdo de frota e gestdo operacional, os quais
interagem em tomadas de decisdes de grande relevancia.

A empresa possui uma gama de fornecedores distribuidos nas principais
regides de atuacdo, o0s quais compreendem principalmente os Postos de
Combustiveis, Revendas de Pneus, Mecanicas, Seguradoras e Concessionarias.

Entre os principais fornecedores estdo as empresas: Scania Latin América

Ltda, Auto Posto Redentor Ltda, Posto Aldo Cubatéo Ltda, Posto Farol, Associacéo
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Concordia Logistica, Nicosa Tatui Comércio de Pecas Ltda, Cantu Pneus Comeércio
de Pneumaéticos Ltda e Itaruban Comércio e Tecnopneus Ltda.

Os fornecedores sdo um elo importante em um sistema de gestdo matricial de
custos, pois o aumento dos custos dos suprimentos afetam diretamente o resultado
da empresa.

Na fase atual, a empresa ndo possui concorrentes diretos, pois atua em
parceria, como associada em uma cooperativa de transporte rodoviario de cargas e
como agregada em uma sociedade anbnima, onde presta servicos como
subcontratada, as quais sdo responsaveis pela manutengéo dos contratos de fretes.

Os clientes atendidos pela empresa sédo grandes corporacdes, podendo citar
como principais: Bimbo do Brasil, Bunge S.A., Moinho Anaconda e Alianca
Navegacéo.

Existe a possibilidade da Sul América Transportes Ltda atender novos
clientes em potencial, que necessitam movimentar mercadorias em tanques silo
rodoviarios, contéineres, graneleiras ou simplesmente no aluguel de cavalos
mecanicos para rebocar seu proprio implemento.

Atualmente a empresa necessita de terceiros para alugar alguns implementos
para suprir sua demanda na movimentagao portuaria.

No que se trata de conformidade legal, a empresa mantém seus registros
atualizados em todos os 6rgéos de fiscalizacdo federais e perante a ANTT - Agéncia

Nacional de Transportes Terrestres, 6rgao regulador da atividade.

2.1.6 Logistica integrada

A movimentacao dos bens produzidos em um pais € a razdo da existéncia da
logistica integrada, a qual esta compreendida em um contexto mais amplo que é a
cadeia de suprimentos onde estes bens serdo movimentados, acondicionados,

manipulados, etc.

A logistica é em esséncia uma orientacdo e uma estrutura de planejamento
gue visam criar um unico plano para o fluxo de produtos e informacdes por
meio de um negécio. A gestdo da cadeia de suprimentos baseia-se nessa
estrutura e busca conquistar articulacdo e coordenacao entre 0S processos
de outras entidades em consideracdo, ou seja, fornecedores, clientes e a
organizacdo em si (CHRISTOPHER, 2011, p. 3).



59

A Sul América Transportes atua basicamente em trés regides distintas, as
quais estao distribuidas nos estados do Parana, Sédo Paulo e Rio de Janeiro.

No Paranda, efetua o transporte de farinha de trigo dos moinhos LCA de
Sertanopolis/PR e Moinho Anaconda de Curitiba/PR para a empresa Panco Lua
Nova Indastria e Comércio Produtos Alimenticios Ltda localizada em Cambard/PR,
onde as viagens sao feitas de forma intercalada.

Em S&o Paulo, atua na movimentacdo portuaria no Porto Santos Brasil
localizado na cidade de Santos/SP, distribuindo os contéineres, principalmente, para
0 estado de S&o Paulo e Minas Gerais.

No Rio de Janeiro, transporta farinha de trigo do moinho Bunge Alimentos
S.A. em Gamboa/RJ para a empresa Bimbo do Brasil, localizada na cidade de

Inhadima/RJ.

2.2 Caracterizacao do ambiente interno

2.2.1 Ambiente organizacional

a) Analise da cultura

Trata-se de uma empresa familiar, localizada no Oeste de Santa Catarina. E
administrada pelos sécios que possuem conhecimento administrativo e operacional.
Estes prezam pelos valores éticos, morais em todas as suas relacdes internas e

comerciais.
b) Poder
A empresa utiliza o poder como parte primordial no processo, pelo qual,

atraveés das suas praticas, constitui a sua realidade social.

c) Organograma organizacional
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Figura 10 — Organograma Sul América Transporte Ltda

GESTOR

ADMINISTRADOR (1) OPERACIONAL (1)

MOTORISTAS (10)

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

d) Investimento tecnolégico
A empresa investe constantemente na renovagao da frota e equipamentos

para gerenciamento de risco.

e) Estrutura fisica
A estrutura fisica administrativa da empresa é cedida por um dos sd4cios e a

estrutura fisica operacional € terceirizada.

f) Gestédo informacional
A comunicacao organizacional na empresa ocorre de forma clara e objetiva,
buscando sempre a disseminacdo das informacdes para garantir a satisfacdo dos

clientes internos e externos.
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2.2.2 Gestéo de pessoas

A Sul América Transportes Ltda efetua a selecdo e contratacdo apenas de
profissionais para atuacao direta nas operacoes, pois a mao de obra administrativa é
composta somente pelos sdcios da empresa.

O processo de selecdo inicia-se basicamente por indicagdo, onde as
primeiras referéncias pessoais e profissionais do candidato sdo conhecidas,
posteriormente, 0 responsavel pelos processos operacionais efetua uma conversa
informal para identificar a real capacidade do candidato em assumir o cargo,
baseado em qualidades como: comprometimento, experiéncia, receptividade,
comportamento, organizacdo, entre outras caracteristicas que o identifiquem como
um profissional integro e dedicado ao compromisso assumido.

Caso candidato for de interesse em um segundo momento ocorre a
negociacdo salarial e apds finalizar o acordo entre as partes, o profissional é
contratado.

Devido a empresa ser de pequeno porte e as funcdes serem exercidas
apenas por dois administradores e motoristas, ndo comporta a existéncia de um
plano de cargos e salérios.

A capacitacdo dos profissionais € efetuada pela FABET - Fundac¢do Adolpho
Bosio de Educacdo no Transporte e também por fornecedores parceiros onde 0s
colaboradores sdo encaminhados para treinamentos nas areas afins.

As empresas do ramo de transporte rodoviario de cargas estdo enfrentando
grande dificuldade na obtencdo de méo de obra, fato j& confirmado em pesquisa
realizada pela NTC & Logistica (Associacdo Nacional do Transporte de Carga e
Logistica) em 2011.

Segundo a pesquisa, 0s motivos mais relevantes que causam o déficit de
motoristas sédo: a severidade e as dificuldades da profisséo e a baixa remuneracao
da profissao, sendo 31% e 26%, respectivamente (Por Evelyn Haas da Redacao do
Portal Brasil Caminhoneiro).

A capacidade de retencdo de méao de obra é limitada, considerando que a
oferta de vagas € muito superior ao niumero de candidatos disponiveis.

O Denatran divulgou estatistica feita entre junho de 2006 e janeiro de 2012

que o numero de emplacamentos versos confeccbes de carteiras de habilitagdo
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demonstrou que em 4 anos e oito meses 0 n° de motoristas com novas habilitagbes
aumentaram em 5% enquanto o nimero de caminhdes aumentou em 14% em
apenas dois anos.

Além da oferta de emprego estar saturada, existe outros agravantes que
preocupam o setor, como a falta de qualificacdo profissional, a falta de
comprometimento, a lei 12.619 que restringe os horarios de operacdo, as
reclamatorias trabalhistas, entre outros.

A empresa estuda a possibilidade de aplicar melhorias no relacionamento e
reconhecimento aos profissionais para reté-los por um periodo cada vez maior em
seu quadro de funcionérios, como: contratacdo de plano de saude; pagamento de

vale alimentacdo; pagamento de vale transporte e bonificacdes por desempenho.

2.2.3 Ambiente de marketing e comercializacao

A Sul América Transportes Ltda ndo possui um plano de marketing. Seus

7

relacionamentos de marketing relacionamento € uma ferramenta importante na
implantagcdo da gestdo estratégica empresarial, pois € um componente que da
suporte e detalha as a¢gbes que a empresa deve adotar para alcancar seus objetivos
de vendas e relacionamento com os clientes, contratacdes e negociacdes, ou seja,
todos os contatos diretos sdo efetuados pelas contratadas, a Cooperativa de

Transporte de Cargas e a Sociedade Anénima.

2.2.4 Ambiente de analise financeira

Os investimentos em novas tecnologias, veiculos e implementos sao
propiciados por investidores financeiros, especificamente 0s bancos e por recursos
proprios. A empresa objeto deste estudo possui certa estabilidade financeira que
dispensa a necessidade de antecipacao de receitas e de capital de giro.

A empresa utiliza um banco de dados para registrar todas as receitas
recebidas e a receber e também as contas pagas e contas a pagar, bem como,
efetua o0 acompanhamento do fluxo financeiro via gerenciadores das instituicbes

financeiras onde possui conta corrente.
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A estruturacdo dos custos operacionais para a formagdo do preco dos
servicos ndo é efetuada pela empresa, pois todos os contratos sdo negociados

diretamente com as contratadas.

2.3 Analise do ambiente

2.3.1 Posigao competitiva com base nas 5 Forcas de  Porter

Figura 11 — Cinco Forcas de Porter — Transporte Rodoviario de Cargas
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Fonte: Elaborado pelos autores (2013)
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2.3.2 Oportunidades e Ameacas (externas)

2.3.3 Pontos Fracos e Fortes (internos)

Quadro 8 — Analise de SWOT
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3 FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

Na medida em que as empresas necessitam acompanhar o mercado
competitivo em que estao inseridas, é necessario que se adote principios constantes
Nnos processos estratégicos e decisorios. Ribeiro (2012 p.48) define a estratégia
empresarial onde “é a determinacdo da futura postura da empresa, com especial
referéncia ao produto-mercado, lucratividade, tamanho, grau de inovacdo, suas
relagcbes com executivos, seus empregados e instituicbes externas”

Através da analise do ambiente externo e interno da empresa foi possivel
elencar algumas variaveis conforme esquema abaixo e de acordo com estas

formular as estratégias.

Figura 12 - Varidveis analisada para o processo de formulacdo das estratégias
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Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

Para se formular uma gestdo estratégica € necessario analisar alguns
componentes do ambiente externo e ambiente interno da empresa:

Ambiente — oportunidades visualizadas no mercado;

Andlise Ambiental - andlise das variaveis ambientais, desafios e
oportunidades;

Empresa — recursos que a empresa possui, pontos fortes e fracos;

Andlise organizacional — andlise das potencialidades e limitacfes
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Adequacgéo entre ambos — postura da empresa diante dos objetivos,
limitagdes, extraindo o0 maximo das oportunidades e expor-se 0 minimo as ameacas.
Na figura abaixo pode-se visualizar de forma ilustrativa como ocorre a analise
no ambiente externo da empresa e todas as variaveis que neste ambiente se pode

encontrar.

Figura 13 — Processo de formulacéo das estratégias no ambiente externo
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Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

Segundo Ribeiro (citado por James Collins e Jerry Porras, 2012, p.49)
apresenta no artigo “Construindo a visao da empresa” onde fazem referéncia ao
entendimento da visdo da empresa articulada a missdo, onde apresenta trés
aspectos:

Valores basicos sobre as quais a firma é comprometida;

Finalidade béasica da firma;

Visualizac&o do futuro que ira possibilitar & firma cumprir sua missao.

A figura abaixo faz referéncia as varidveis do ambiente interno da empresa,
onde levou-se em consideragao os valores, as crengas para que se possa chegar

aos objetivos da empresa.
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Figura 14 — Formulag&o das estratégias no ambiente interno
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Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

A Sul América Transportes Ltda pretende alcancar um nivel de organizacao
comparado as grandes empresas do setor, com atuacdo cautelosa, mas ao mesmo
tempo empreendedora. Para tal necessitara ampliar sua estrutura organizacional
tanto em recursos intelectuais, como fisicos, tecnoldgicos e operacionais.

A empresa procura constantemente a ampliacdo de parcerias, de mercado,
de conhecimento e de referéncia em prestar bons servicos com seriedade e
eficiéncia.

A busca pelas melhorias em processos e por decisdes e atitudes assertivas
sdo constantes e essa melhoria s6 € possivel com o envolvimento de todos os
componentes da empresa, com respeito mutuo, valorizacao e responsabilidade.

Em um futuro breve, a empresa pretende estar entre as principais parceiras

de grandes operadoras logisticas do Brasil.
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3.1 Gestao matricial de custos

A gestdo matricial de custos é uma ferramenta utilizada pelas organizacdes
com o objetivo de reduzir custos através de uma solucao integrada, identificando os
pacotes com maior gasto, onde é trabalhado e colocado metas para reducdo de
valor. Esta reducédo proporcionara uma lucratividade maior para a empresa.

O objeto do estudo é uma empresa do ramo de transporte, onde
primeiramente através de consulta aos controles de gastos da empresa,
identificaram-se 0s maiores custos como combustivel, salario, seguro facultativo,
pneus e manutengao.

Cada um deles foram identificadas e analisadas juntamente com o0s sécios,
onde se elaborou modelos de planilhas para controle dos gastos citados, apés
alimentou-se as planilhas com informacgdes de valores baseados em trés meses. A
analise foi realizada em conjunto com o grupo de estudo, juntamente com 0s sécios
da empresa, onde se definiu as metas de reducdo de cada conta, que esta
identificada nas planilhas em apéndice.

Abaixo, segue demonstrativo da Gestdo Matricial de Custos proposta na

empresa estudada, onde todas as etapas contempla o estudo realizado.

Figura 15 - Mapa de Implantacdo do Projeto Empresarial PAEX — FDC
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Fonte: Lob&o ( 2006, p. 17)
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Neste estudo, foram passadas algumas informagdes aos gestores, mostrando
alguns beneficios que esta gestdo matricial de custos podera proporcionar a
empresa:

Aumento do nivel de controle orcamentario;

Responsabilidade compartilhada com todos os sGcios da empresa;

Identificacdo e tratamento amplo dos desvios orcamentérios — atuagéo efetiva
sobre a causa,;

Benchmarking Interno: comparagdo de custos similares de periodos
diferentes com os atuais;

Define metas desafiadoras envolvendo toda a estrutura gerencial.

Estimula iniciativas para reducao de gastos e incremento de produtividade.

Desenvolve e interioriza uma cultura orientada a “resolver problemas” e
“alcancar metas”.

Os custos se tornam “flexiveis” a varia¢des de volume.

Obtencdo de resultados superiores aos programados (ganho por
compressao).

Os informes contabeis se tornam mais confiaveis.

A geréncia libera tempo para atender a temas estratégicos.

Através do estudo realizado para elaboracdo da gestdo matricial de custos,

propuseram-se as seguintes etapas para a empresa foco do estudo:

1° Elaboracao do modelo de gestdo: Definicdo para gestao dos gastos.

Como:

Definindo os papéis e responsabilidades;

Definindo a sistematica de controle: fazendo reunides periédicas entre 0s
sécios, de qual serd o nivel de tolerancia da empresa para desvios das metas de
reducdo estabelecidas, quais os tipos de relatorios que serdo apresentados com

resultados, anomalias, etc.

2° Elaboracdo do orcamento: Definicho da estrutura e valores do
orgamento;

Como:
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Preparando as bases orgcamentarias;
Preparando para a definicdo das metas;
Definindo preliminares das metas pré-estabelecidas pela empresa estudada;

Negociacao e consolidacdo do orcamento com 0s sécios.

3° Controle Orgcamentario : Aplicacdo das regras de gestdo do or¢camento
(rotina).

Como:

Implantando as rotinas de gestao orcamentéria;

Acompanhamento dos custos (or¢ado x realizado);

Identificando e tratando os desvios encontrados;

Elaborando o relatorio das anomalias dos desvios;

Benchmarking interno: melhores praticas.
3.1.1 Parametrizacéo dos custos e definicdo das met  as por contas
A parametrizagdo dos custos foi realizada juntamente com os soOcios da

empresa, apoés identificacdo dos maiores custos existentes na empresa. Segue

abaixo:

Combustivel:
Pacote da Conta
o »| Parametro —»| Indicador
Contabil
Y A Y
Combustivel Preco por litro e Km rodado / litros
média de consumo consumidos
Salario:
Pacote da Conta i
- _»| Parametro ,| Indicador
Contabil
\ 4 Y
Salario Valor estipulado J|  Valor anterior -
por operagao valor praticado
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Seguro Facultativo:

Pacote da Conta »| Parametro » Indicador
Contabil
\ A
A . I —
; Valor estipulado Valor anterior
Seguro Facultativo > valor praticado
por operacgao

Pneus:

Pacote da Conta

£ —»| Parametro » Indicador
Contabil
A A . —
Pneus .| Durabilidade do Vida util do pneus e
- . v R$ por km/rodado
pneu por operacao

Manutencéo Preventiva:

Indicador

\4

Pacote da Conta Parametro
Contabil

A A
Valor estipulado por Valor anterior
veiculo no contrato

A
Manutencao Preventiva

A 4

Os indicadores estipulados em cada conta (custo) deverdo ser medidos e
acompanhados através do plano de acéo, onde devera ser controlado no sistema
PDCA. Estas ferramentas evidenciardo os trabalhos realizados no atingimento das
metas pré-estabelecidas em reunido entre 0s sOcios proprietarios.

Nas planilhas de controle devera constar o valor (custo) antigo praticado,
fazendo um comparativo de redugcdo com o novo valor praticado, evidenciando a
economia realizada (meta estipulada x reducao alcancada).

A definicdo das metas sempre sera realizada com os soécios proprietarios,

onde identificardo oportunidades de reducdo de valores nas contas apresentadas.
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Apods, esta meta serd fixada e devera ser mantida por um longo periodo, apos
revisdo orgcamentaria para o proximo ano, rever as metas estabelecidas no ano
anterior.

Para se obter o sucesso na aplicacdo da gestdo matricial de custos, é
necessario um acompanhamento mensal dos gastos, efetuando auditoria das
praticas executadas dentro da empresa.

O acompanhamento acontecera através de um farol de medicéo, onde
identificara as metas estabelecidas e se o resultado ficou dentro do esperado. Esta

acao é para agir corretivamente e alcancar os objetivos tracados.

3.1.2 Acompanhamento mensal de gastos

Quando atuar corretivamente?

Limite de Tolerancia —» 5% a 10% acima da meta de limite de gasto, proposto pelos sécios.

\ 4

Farol de controle: -l Gasto acima do limite de tolerancia.
l Gasto dentro do nivel de tolerancia.

] Gasto igual ou abaixo da meta.

\ 4

Quando utilizar o relatério de anomalias? —J Farol vermelho

l Farol amarelo (2 x consecutivas)

Para que a gestao matricial seja efetiva, é necessario que a empresa efetue o
levantamento e acompanhamento dos gastos de forma constante. Desta forma,
garante-se a estabilidade do indicador e possibilita uma ac¢do corretiva mais agil,

evitando a fuga dos limites de tolerancia estabelecidos.
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4 CONCLUSAO

4.1 Andlise gerencial de viabilidade

ApoOs apresentacdo da ferramenta, os gestores da empresa repassaram a
informacdo de que esta podera trazer muitas vantagens, pois permite que se tenha
uma visao ampla dos gastos, analisando-os mensalmente e efetuando as correcdes
necessarias, aumentando assim o resultado da empresa, que € o proposito de sua
existéncia. Também possibilita um acompanhamento das metas propostas, de forma
que qualquer desvio observado seja objeto de uma acao corretiva.

Assim, esta ferramenta devera apresentar diversos beneficios a empresa
como: estimulo as pessoas atingirem o maximo de eficiéncia; melhor controle e
medicdo dos resultados; visdo do detalhamento dos gastos; avaliacdo do
desempenho de cada area; estabelecimento de metas desafiadoras sendo
monitoradas pelos sécios e assim culminando no foco principal que é a melhoria da

qualidade da base de dados para a tomada de deciséo.

4.2 Acdes estratégicas diferenciais

O desafio da reducéo dos custos € o grande diferencial para as empresas
atualmente, pois, quando apresentado no mercado de atuagdo das organizacoes,
pode torna-las competitivas ou néo.

Neste estudo, acreditou-se que, com a implantacdo da gestdo matricial de
custos, é possivel observar as contas com maior gasto dentro da empresa, onde
através desta ferramenta, se aplicada, estara buscando uma reducéo significativa
dos custos, e no final do processo, podera impactar diretamente na lucratividade da
organizacao.

Conclui-se que um planejamento estratégico adequado faz a diferenca entre
as empresas que dominam o mercado, a partir de um crescimento soélido e
planejado, de forma que elas possam atingir seus objetivos e metas e serem cada

vez mais competitivas.
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4.3 Resultado operacional

As empresas em geral tém dado grande importancia ao tema estudado,
especialmente pelo fato deste estar representando uma verdadeira arma na guerra
que representa a manutencdo dos niveis minimos de competitividade, medidos
através dos niveis de servi¢os repassados aos clientes. Um dos maiores desafios na
gestdo de empresas de transportes, é que seus custos sejam calculados de forma
efetiva e competitiva.

Diversos sao os fatores que afetam a efetividade do transporte no Brasil e no
mundo. Entretanto o planejamento e a coordenacdo das atividades ao longo dos
ciclos de suplementos, producédo e distribuicdo de forma eficiente e eficaz, pela
logistica, pode garantir a oferta de produtos no tempo desejado, e com pre¢cos mais
competitivos, para assim garantir a qualidade dos servigcos. Porém, para alcancar tal
objetivo € importante manter uma grande interacdo entre a logistica e as areas
financeira, comercial e ter uma boa gestéo estratégica dentro da organizacéao.

Na complexidade do mundo empresarial, o desenvolvimento das empresas
acontece no meio de modifica¢cdes continuas, com maior ou menor intensidade.
Para enfrentar tais circunstancias, as empresas precisam utilizar alguns conceitos e
técnicas que possibilitem o controle de seu desempenho.

A gestdo matricial de gastos é uma forma de controlar os custos fixos e
variaveis, realizada através do levantamento de oportunidades via parametrizacao,
com realizagdo de benchmark interno e definicdo de metas por indicador. Pode-se
afirmar que esta ferramenta auxilia na gestdo eficiente no que se refere a esses
gastos controlados.

O objetivo geral deste trabalho foi elaborar um sistema de gestdo matricial de
custos em uma empresa de transporte rodoviario de cargas, situada em Concérdia —
SC. Conclui-se que todas as etapas foram cumpridas, onde se realizou a pesquisa
bibliografica referente aos temas que norteiam o estudo, efetuou-se a andlise do
microambiente da empresa, fez-se a analise do macroambiente no segmento de
atuacao, fez-se um diagnostico da empresa foco do estudo, identificou e analisaram-
se 0s principais custos que impactam diretamente no resultado da organizacao,
elaborou-se um sistema de gestdo matricial de custos e propds-se métodos de
mensuragao e controles para reducéo dos custos principais identificados.
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Apds o estudo realizado, o grupo apresentou o trabalho para os sdécios
proprietarios da empresa, onde concluiram que o estudo foi de grande valia para a
organizacao, onde possibilitou uma visdo ampla dos principais custos que impactam
o resultado hoje na empresa e onde sera possivel reduzi-los e medi-los através dos
indicadores propostos. Estudardo a viabilidade de implantacao desta ferramenta.

A empresa sendo de pequeno porte, adotando as estratégias organizacionais
apresentadas, com certeza dardo um grande passo para 0 seu crescimento de
forma organizada e controlada através da gestao matricial de gastos.

Afirma-se que com as informagdes geradas pela controladoria atualmente, a
empresa tem um crescimento sustentado, com informagdes mais confiaveis e 0s
dados e relatorios fornecidos atraves dos controles internos facilitam sua continua
atividade e a identificacdo dos pontos que requerem correcao rotineira.

Espera-se que através dessas propostas apresentadas, a empresa envolva-
se como um todo no cumprimento das metas estabelecidas e que tenha um controle
maior dos custos, para assim atingir a reducao aos niveis desejados.

Também se recomenda que a empresa deva melhorar no que se refere aos
sistemas de informacdes, principalmente adquirindo softwares nas areas de financas
e controladoria.

Este estudo podera servir como consulta para as empresas que ainda nao
estabeleceram meios de controle e acompanhamento de custos, podendo também
servir como estimulo e incentivo a interessados no estudo das areas relacionadas a
controladoria e custos, qualidade e gestdo empresarial.

Para os futuros estudiosos da area, recomenda-se, que seja realizado um
estudo de caso, implantado as ferramentas em uma organizacdo e medido através
de andlise quantitativa, medindo o resultado que a organizacéao estudada alcancara,

utilizando das ferramentas apresentadas neste estudo.
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