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RESUMO

Tendo em vista o tempo de resposta como uma vantagem competitiva e atender as expectativas
do cliente ¢ o foco das empresas de prestacdo de servigos, apresenta-se neste trabalho um estudo
de caso sobre a influéncia dos custos logisticos na tomada de decisdo de crescimento de uma
empresa de rastreamento veicular em Joinville, a fim de analisar a implantagdo de uma filial
em Belo Horizonte ou Sdo Paulo. Para tanto, € necessario identificar os critérios conforme com
os interesses da empresa, preferéncias dos clientes e conceitos da area de logistica, calcular os
custos logisticos do cenario atual da empresa pelo método do custeio baseado em atividades
adaptado para o setor de servigos e determinar a melhor decisdo a ser tomada quanto a abertura
da filial. Realiza-se, um estudo de caso composto pelo levantamento bibliografico, coleta de
dados e aplicagdo do método Analytic Hierarchy Process para tomada de decisdo. Diante disso,
verifica-se que os aspectos econdmicos sao os considerados mais relevantes devido ao alto valor
de prioridade contribuindo para o resultado do método AHP, que obteve prioridade 0,13 para a
op¢ao de manter a empresa somente em Joinville, 0,11 para abrir a filial em Sao Paulo e para
abrir em Belo Horizonte 0,09, indicando a ndo abertura da filial.

Palavras-chave: Tomada de Decisao. Analytic Hierarchy Process. Logistica. Custos

Logisticos.



ABSTRACT

Considering the response time as a competitive advantage and meeting customer expectations
is the focus of service providers, this paper presents a case study on the influence of logistical
costs in decision-making on growth of a company. vehicle tracking company in Joinville, in
order to analyze the implementation of a branch in Belo Horizonte or Sdo Paulo. Therefore, it
is necessary to identify the criteria according to the company's interests, customer preferences
and concepts of the logistics area, calculate the logistics costs of the company's current scenario
by the activity-based costing method adapted for the service sector and determine the best
decision to be made regarding the opening of the branch. A case study consisting of a
bibliographic survey, data collection and application of the Analytic Hierarchy Process method
for decision making is carried out. Therefore, it appears that the economic aspects are
considered the most relevant due to the high priority value contributing to the result of the AHP
method, which obtained priority 0.13 for the option to keep the company only in Joinville, 0.11
for to open the branch in Sdo Paulo and to open in Belo Horizonte 0.09, indicating the non-
opening of the branch.

Keywords: Decision Making. Analytic Hierarchy Process. Logistics. Logistics Costs.
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1. INTRODUCAO

Segundo Fofan e Dumke (2011), a importancia do setor de servigos se intensificou
com a expansao das atividades industriais e agropecuarias no Brasil, visto que a producdo de
bens gera demanda de distribuicdo de mercadorias e servicos. De acordo com Christopher
(2011), o produto ou servico tem valor somente quando estiver nas maos do cliente ou
consumidor, logo, as prestadoras de servico buscam reduzir o tempo de atendimento aos
clientes.

Aliado a isso, se tratando do transporte de cargas, tem-se a predominancia do modal
rodovidrio responsavel por 61,1% do total que circula no pais, segundo a Confederagdao
Nacional dos Transportes-CNT (CONFEDERACAO NACIONAL DO TRANSPORTE, 2019).
Essa preponderancia acontece em todos os setores devido a capacidade de carregamento por
veiculo, velocidade e agilidade quanto ao acesso a regides remotas (CONFEDERACAO
NACIONAL DO TRANSPORTE, 2019).

As frotas brasileiras sdo compostas por veiculos do modal rodoviario, das quais
apresentam dificuldades de dimensionamento como afirma Valente (1994), no tamanho da
frota, percurso para entrega, modelo de veiculo com menores custos de manutencdo e consumo,
quantidade exata de motoristas necessarios, capacidade de entrega, horario de trabalho e tempo
de ociosidade.

Diante do exposto, o sistema de rastreamento de frotas através de equipamentos de
Global Positioning System (GPS) e o monitoramento por meio de plataforma web, agrega valor
as empresas que o utilizam, fornecendo seguranga, gerenciamento da frota e geragdo de rotas,
ambas em tempo real. Tais servi¢os sdo disponibilizados em todo Brasil pela empresa objeto
de estudo deste trabalho, que se localiza em Joinville, estado de Santa Catarina.

Com proposito de melhorar os tempos de atendimento dos principais clientes e
adquirir vantagens competitivas no mercado, o objetivo desta pesquisa ¢ analisar a viabilidade
da abertura de uma filial da empresa em outro estado brasileiro. Para isso, baseia-se em
conceitos da area de logistica e em métodos de tomada de decisdo, para propor alternativas que
reduzam os custos logisticos.

A metodologia consiste na andlise dos custos logisticos e demais critérios da
localizacdo atual e das alternativas propostas. A partir dessa analise e da identificagdo detalhada
de todos os critérios envolvidos por meio de entrevistas e pesquisas, apresenta-se a opgao

escolhida como viavel pelo método de decisdo multicritério.
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As ferramentas computacionais utilizadas consistem em planilhas eletronicas para
calculos financeiros, software de geoprocessamento QGIS para a confeccao de mapas e para o

método de decisdo multicritério o software SuperDecisions.

1.1. OBJETIVOS

Com objetivo de determinar a melhor decisdo quanto a expansao da empresa em estudo

e identificar os custos logisticos, propde-se neste trabalho os seguintes objetivos.

1.1.1. Objetivo Geral

Tendo em vista a atuagdo da empresa em todos os estados brasileiros, busca-se analisar
a implantagdo de uma filial de uma empresa de rastreamento veicular em Sao Paulo ou Belo

Horizonte utilizando-se o método Analytic Hierarchy Process.

1.1.2. Objetivos Especificos

= Conhecer os fatores relevantes segundo os interesses da empresa, dos clientes
e com as estratégias logisticas;

= Calcular os custos logisticos do cenario atual pelo método do custeio baseado
em atividades adaptado para o setor de servigos;

» Determinar a melhor decisdo a ser tomada quanto a abertura da filial.

1.2. METODOLOGIA

Neste capitulo descreve-se a metodologia utilizada e as etapas de elaboragdo para o
presente estudo. A palavra metodologia surgiu dos termos gregos méthodos e 16gos, que
significam caminho e estudo respectivamente (ZANELLA, 2009). A partir da etimologia da
palavra Zanella (2009), define metodologia como “[...] o estudo dos caminhos a serem
percorridos para se realizar uma pesquisa[...]” (p. 61), e a metodologia cientifica como o
percurso do pesquisador na procura pela compreensao de um assunto.

A aplicagdo do método AHP para determinar a melhor decisdo a ser tomada quanto a
ampliacdo da empresa em estudo, contemplando a analise dos custos logisticos, se caracteriza

como uma pesquisa exploratoria, pois para Selltiz et al. (1967 apud GIL, 2002, p. 41), o
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primeiro passo € o levantamento bibliografico, o segundo sao as entrevistas com as pessoas que
tiveram experiéncia com o problema e o ultimo ¢ a analise dos exemplos que ajudam no
entendimento do problema.

Além disso, pode-se classificar a pesquisa quanto ao tipo de coleta de dados utilizado,
em que podem ser coletas documentais ou transmitidas por pessoas, dessa forma este trabalho
¢ um estudo de caso pois segundo Zanella (2009) ¢ uma forma de pesquisa que busca conhecer
de forma perspicaz a realidade de uma ou mais organizagdes, € a principal caracteristica ¢ a
profundidade do estudo e coleta de dados mediante informagdes coletadas com auxilio de

pessoas. As etapas deste trabalho sdo apresentadas no Fluxograma 1.

Fluxograma 1 — Etapas metodologicas

*Defini¢do do problema e estudo de caso

*Coleta e analise de dados

*Realizagdo de pesquisas

*Desenvolvimento do método AHP

* Analise de resultados

CoLnCe L -4

*Consideragoes finais

Fonte: Autora (2021).

A fase de definicdo do problema e estudo de caso, consiste no levantamento das
necessidades e interesses da empresa foco do estudo, para verificar a aplicagdo em contexto
real. Os dados serdo coletados em entrevistas formais e informais (conversas e reunides) com
gestores e funcionarios. Mediante a deteccdo de inconsisténcias, serdo filtrados e tratados por
procedimentos de validacdo, utilizando planilhas eletronicas, visualizacdo de imagens de
satélite e sistemas de geoprocessamento.

Na fase de realizacao de pesquisas, desenvolve-se formularios eletronicos e entrevistas
tanto com os especialistas da empresa, quanto com os clientes, com objetivo de levantar dados
e critérios para o desenvolvimento do método AHP. Analisa-se os resultados apos a aplicagao
do método AHP por meio do software SuperDecisions. Por fim, expdem-se as consideragdes

finais sobre os resultados obtidos e recomendag¢des para trabalhos futuros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Em virtude da importancia do tempo de atendimento para atingir as expectativas dos
clientes, busca-se verificar os custos logisticos da empresa de rastreadores em questdo para
comparar aos da implantagdo de uma filial em outros estados. Para isso ¢ necessario entender o
contexto logistico a respeito da sede e da nova instalagdo, assim como os fatores que impactam

na tomada de decisdo.

2.1. LOGISTICA

As atividades logisticas sao conhecidas desde a antiguidade, quando havia necessidade
de armazenar os alimentos produzidos em excesso para consumo posterior (LUZ et al., 2008),
além disso, os povos pré-histdricos buscavam se instalar proximos a locais de abastecimento
para a produgdo e isso limitava a variedade de produtos (BALLOU, 2006). Na busca de adquirir
produtos diferenciados dos produzidos, surgiu o escambo, consequentemente originando o
comércio. Para Ballou (2006), a logistica contribui para o avango do padrao economico de vida
em geral, sendo considerada a esséncia do comércio.

Identifica-se armazenamento, estoque e transporte como as principais atividades
logisticas desenvolvidas nos tempos primitivos. A necessidade de desenvolvimento da logistica
foi impulsionada pela area militar, pois a falta de logistica foi crucial para a derrota dos
britdnicos na Guerra da Independéncia dos Estados Unidos, em que o exército britanico
localizado na América, dependia dos suprimentos vindos da Gra-Bretanha (CHRISTOPHER,
2011).

Christopher (2011) define logistica como um processo estratégico de gerenciamento,
aquisi¢ao, movimentacdo e armazenamento de insumos, produtos acabados e fluxo de
informagoes relacionadas, com objetivo de maximizar o lucro atual e futuro por meio da
organizagdo e canais de distribui¢do. Para Platt (2013) a logistica gera utilidade de tempo e
localizagdo para bens e servicos de uma organizagdo, ¢ Novaes (2007) afirma que a posse de
um produto por parte do consumidor no momento desejado ¢ garantida pela logistica.

Numa anélise fisica do processo, Bowersox et al. (2013) afirmam que a logistica tem
finalidade geografica em posicionar e transportar o estoque de uma empresa, integra o
gerenciamento de pedidos, estoque, transporte, depdsito, manuseio de materiais e da

embalagem através de uma rede de instalagdes, com objetivo de gerar valor a gestdo e
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posicionamento do estoque. Para Martins e Campos Alt (2009), a logistica ¢ encarregada do
planejamento, operacao e controle de todo o fluxo de materiais, produtos e informagao, desde
o fornecedor até o consumidor.

As principais atividades desempenhadas no processo logistico, segundo Ballou (2006)
sdo: servico ao cliente, transportes, administragdo (gestdo) de estoques, fluxo de informagdes e
processamento de pedidos, armazenagem, manuseio de materiais, compras, embalagem,
cooperac¢ao com a producao e manutengao de informagao.

Sendo as quatro primeiras classificadas como atividades-chave e o restante como
atividades de suporte das quais ndo sdo obrigatorias em todas as empresas. De acordo com
Ballou (20006), as atividades-chave sdo responsaveis pela maior parte dos custos e sdo essenciais
para a coordenacao eficiente da logistica, além disso os custos logisticos sdo proporcionais ao
nivel de servigo oferecido ao cliente. O nivel de servigo consiste no atendimento das
necessidades dos clientes com o objetivo de agregar valor (FARIA; COSTA, 2005).

A logistica ¢ parte do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS) ou logistica
integrada, em que ocorrem interacoes entre as fun¢des de marketing, logistica e produgao de
todas as empresas da cadeia, com objetivo de gerar vantagem competitiva como um todo e para
cada empresa individualmente (BALLOU, 2006). Para Chopra ¢ Meindl (2016), cadeia de
suprimentos envolve todos os elementos necessarios direta ou indiretamente para realizacao do
pedido de um cliente, incluindo fabricante, fornecedores, transportadora, armazéns, varejistas
e os clientes. Christopher (2011) simplifica o GCS entre uma relagdo de fornecedores e clientes,
com objetivo de proporcionar valor superior ao cliente com um menor custo para a cadeia.

A vantagem competitiva gerada por meio da logistica e do GCS, trata de agregar mais
valor ao cliente do que os concorrentes (CHRISTOPHER, 2011). Para Benseddik (2019), a
criacdo de valor esta relacionada a todos os lucros obtidos pelos clientes durante sua jornada
com a empresa, sendo uma importante estratégia para formar parcerias. Mas para Ballou (2006),
a agregacdo de valor ndo esta relacionada somente ao dinheiro, o produto tem valor quando
estiver no local e no tempo esperado pelo cliente. Portanto, o fortalecimento das relagdes entre
negdcios por meio do GCS tem objetivo de melhorar a qualidade dos produtos e servigos da
empresa, oferecer precos competitivos € cumprir os prazos, para gerar valor ao cliente
(BENSEDDIK, 2019).

A logistica tem o objetivo de agregar valor de tempo e lugar, de modo a atender o nivel
de servico desejado pelo cliente ao menor custo possivel. Com a evolucao deste setor, as
atividades logisticas foram definidas e estudadas quanto a sua importancia individual, e

posteriormente, foram agregadas. A analise da logistica como um sistema, permite verificar o
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desequilibrio entre as atividades logisticas. A logistica tem como principal desafio atingir o
equilibrio por meio do atendimento do nivel de servigo de forma homogénea em todas as
atividades desempenhadas e com o menor custo total possivel.

O custo total logistico auxilia o gestor na tomada de decisdo, pois ndo sdo mensurados
os custos de cada atividade logistica, mas sim o custo de todo o processo logistico (FARIA;
COSTA, 2005). O principal motivo de muitas empresas nao adotarem o modelo de logistica
integrada, ¢ a dificuldade em encontrar informagdes sobre custos adequados (CHRISTOPHER,
2011). Para entender o processo de determinacdo do Custo Logistico Total, ¢ preciso entender
os custos logisticos para cada atividade logistica assim como a defini¢ao de cada atividade, dos

quais sdo apresentados nas proximas secoes.

2.1.1. Atividades logisticas

As atividades logisticas também sdo chamadas de processos logisticos, e geram valor
de tempo e lugar aos produtos (BALLOU, 2006). At¢ a década de 80 no século XX, o transporte
de insumos, a distribui¢do dos produtos e os sistemas de armazenamento eram desempenhados
de forma relativamente independente. Nos tltimos anos, os processos foram integrados, desde
a compra até a entrega final ao consumidor (GONZALEZ; GUASCH; SEREBRISKY, 2007).

As atividades-chave e de suporte mencionadas anteriormente, sdo as atividades mais
comumente encontradas na literatura, no entanto, alguns autores ainda incluem outras
atividades, como ¢ o caso de Lambert, Stock e Ellram (1998), que acrescentam as atividades
decisdo de localizacdo de instalagdes, suporte de pecas de reposi¢do e servigos, o
reaproveitamento e remocgao de refugos e a administracdo das devolugdes.

Com o avanco do gerenciamento da cadeia de suprimentos, diversas atividades
logisticas deixaram de ser desempenhadas integralmente pelas empresas e passaram a ser
desempenhadas por empresas parceiras. Dessa forma, as atividades terceirizadas ndo sao
identificadas diretamente, tornando indiretas as atividades de suporte e as quatro atividades

acrescentadas. Apesar disso, todas as atividades serao detalhadas nos proximos topicos.

1) Servigo ao cliente

De acordo com Lambert et al. (1998) e Ballou (2006), o servico ao cliente ¢ o produto

do sistema logistico, ou seja, € o resultado de todas as atividades logisticas. Consiste em levar

o produto ao cliente, no lugar, nas condi¢des e na hora certa, ao menor custo total possivel
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(LAMBERT et al., 1998). Por ser uma atividade que deve colaborar com o marketing para
identificar as necessidades dos clientes, determinar a reagcdo dos clientes e estabelecer o nivel
de servico quanto aos servigos logisticos, € considerada primordial (BALLOU, 2006; PLATT,
2013).

A dificuldade em identificar as necessidades dos clientes e a escassez de pessoal para
determinar o nivel de servico ideal, em virtude da necessidade de execucdo das demais
atividades logisticas, contribui para a insatisfacao do cliente e potencial cancelamento.

A determinacdo do nivel de servigo geralmente se baseia na concorréncia, as opinides
da equipe comercial, e a tradicdo (BALLOU, 2006), contudo, ¢ provavel que esta estratégia
passa uma falsa sensagdo de que se estd atendendo o nivel de servigo. O nivel de servigo ¢
medido em termos da demanda atendida ao cliente mediante o estoque disponivel, sendo a
informacao que melhor representa o tempo de resposta ao cliente (CHOPRA; MEINDL, 2016).

Os servigos sdo divididos quanto aos seus elementos, sendo de pré-transagdo,
transacao e pos transagdo, segundo Lal.onde e Zinszer (1976 apud BALLOU, 2006, p. 94). A
pré-transacao determina o tipo de servigo a ser prestado ao cliente, os planos de contingéncia
para gerenciar imprevistos, os modelos institucionais para implantar a politica de servigos ao
cliente, auxiliando também no aprendizado, para que haja uma boa relacdao entre comprador e
vendedor (BALLOU, 2006).

Os elementos de transacdo estdo ligados com a entrega do produto ao cliente,
interferem no tempo de entrega, na confiabilidade e integridade dos produtos na entrega e na
oferta de estoques. E os elementos de pos-transacdo, planejados nas etapas anteriores, sao 0s
servigos de suporte ao cliente; reposi¢cdo de produtos danificados; devolugdo de embalagens, e
gerenciamento de solicitagdes, reclamacdes e devolugdes (BALLOU, 2006).

E comum verificar os elementos de pos-transagdo como tarefas da Logistica Reversa,
ou atividades a parte. Esse nivel de detalhamento depende da importancia da atividade para a
empresa. Muitas vezes a pos-transagao ¢ a chave para a retencdo de clientes, por isso a
importancia do servico ao cliente, visto que a dificuldade em adquirir novos clientes ¢ muito
maior do que garantir a fidelizagao dos clientes ativos.

Para Ballou (2006), os elementos logisticos mais importantes para garantir a satisfacao
do cliente sdo: entrega pontual, disponibilidade de estoque, condigdes dos produtos e exatidao
da documentagdo. A entrega pontual € resultante do calculo correto do tempo de ciclo do pedido
ou servigo, que consiste no tempo desde 0 momento em que o cliente realiza o pedido até o

momento em que ¢ feito a entrega do produto ou prestacao do servigo. O tempo de ciclo do
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pedido € composto pelo tempo de transmissdo do pedido, tempo de processamento do pedido,

tempo de reposicao de estoque e tempo de entrega (BALLOU, 2006).

2) Transportes

O transporte ¢ considerado por algumas empresas como a atividade mais importante,
pois segundo Islam et al. (2013), € responsavel pela definicio do meio de transporte, da
necessidade de infraestrutura de transporte de acordo com as condigdes geograficas, tipo de
entrega (expressa, noturna, normal, longa distdncia, entre outros), planejamento da carga,
roteirizagdo e agendamento. Além disso, ¢ por meio do transporte que a utilidade de tempo e
lugar ¢ alcancada, porque os produtos ficam acumulados até que sdo levados de onde estdo
armazenados para onde sdo necessarios (LAMBERT et al., 1998).

Segundo McGinnis (1990) a escolha do servico de transporte ¢ afetada por seis
variaveis, sendo a taxa de frete, confiabilidade, tempo em transito, alteragdes do pedido (seja
por perda, dano, processamento de sinistros) e rastreabilidade, consideragdes sobre o mercado
do remetente e consideragcdes sobre a transportadora. Mas para Ballou (2006), o tempo em
transito, confiabilidade e o custo sdo os fatores principais na escolha de um servigo de
transporte.

A eficiéncia do transporte ¢ capaz de determinar a composi¢dao dos custos de outras
atividades logisticas. Caso haja um atraso no fornecimento devido ao tempo em transito, a
producdo sera interrompida, gerando um actimulo de produtos em processo, mdo de obra
improdutiva e consequentemente atraso na entrega para o consumidor final implicando em
insatisfacdo e ndo atendimento do nivel de servigo previsto. Todos os atrasos gerados ao longo
do processo logistico, geram custos, que ao serem repassados ao cliente, influenciam no nivel

de servico, uma vez que cliente nao € responsavel por falhas do processo.

3) Gestao de estoques

Para Ballou (2006), as altas expectativas dos clientes sdo satisfeitas em fun¢do da
disponibilidade de estoque e, muitas vezes resulta na reten¢do de clientes e aumento das vendas.
Mas os estoques existem somente porque hd um desequilibrio entre o local de fornecimento,
venda e consumo dos produtos, tornando o estoque uma variavel dependente (MUCKSTADT;

SAPRA, 2010).
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Os estoques sao o acimulo de matéria-prima, suprimentos, componentes, materiais em
processamento e produtos acabados (BALLOU, 2006). Martins e Campos Alt (2009) incluem
ainda os estoques em transito e em consignacdo. A necessidade de controlar tudo que entra e
que sai do depodsito ou ambiente produtivo, da origem a gestao de estoques, segundo Martelli e
Dandaro (2015).

Defini¢des de quanto armazenar, quando comprar € como armazenar, sao atribui¢des
do gerenciamento de estoque ou de gestdo de estoque, que pode ser confundido com o
gerenciamento de armazém, apesar disso o gerenciamento de armazém pensa somente na
estrutura fisica para o abrigo dos produtos estocados (MARTELLI; DANDARO, 2015; ISLAM
et al., 2013). O objetivo do gerenciamento ¢ minimizar os estoques sem impactar nos custos e
no tempo de resposta aos clientes (CHOPRA; MEINDL, 2016).

Muckstadt e Sapra (2010) afirmam que sdo cinco os tipos de estoque:

. Estoque de antecipacdo: estoques de produtos com demandas futuras ou
sazonais;

o Estoque de ciclo: estoques que possuem alteragdes periodicas, por exemplo,
pedidos feitos todo més para repor o estoque. Seu tamanho ¢ dependente da produgdo,
transporte e compras em lotes (CHOPRA; MEINDL, 2016);

o Estoque de seguranca: possui relagdo com o estoque de ciclo, pois € o estoque
reposto para manter o estoque de ciclo em um nivel constante. E uma medida de precaugdo
contra incertezas (CHOPRA; MEINDL, 2016);

. Estoque de pipeline: ligado ao tempo de processamento de pedido, ¢ considerado
desde a reposicao de estoque para que esteja pronto para emissao até sua venda;

o Estoque de desacoplamento: sdo estoques de produto inacabados ou em
processamento, ¢ tem a finalidade de prevenir contra eventuais atrasos no processo de
montagem.

A gestdo de estoques envolve os procedimentos de previsdao de demanda para definir
a natureza da demanda ao longo do tempo, € com isso prever o comportamento do consumo
para gerir da melhor forma possivel o estoque (BALLOU, 2006). Além disso, a determinagdo
do modelo de fluxo de estoques a ser utilizado, variando entre empurrado, em que a reposi¢ao
de estoques ¢ realizada feita de acordo com uma previsao para cada armazém, ou puxado, com
a reposicao a partir do pedido de cada armazém (BALLOU, 2006).

As regras para definir sobre a aplicagcdo de gestao de estoques sdo chamadas politicas

de estoques, seu objetivo ¢ equilibrar o atendimento ao cliente e economia, para manter o
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estoque e garantir a distribuicao nos locais determinados no planejamento (SILVA; HENZEL,
2012). Como os estoques permitem atender os clientes, o fator economico ¢ influenciado pelos
custos de manter estoques, que possivelmente sdo justificados pela economia através de
produgdo prolongada apoiada pelo estoque, redugdo de custos com transporte, compra
antecipada para evitar alteragdes nos precos, redugdo com custos operacionais € impacto no
nivel de servigo, custos com imprevistos sociais ou desastres naturais (BALLOU, 2006).
Falhas durante a previsdo de demanda para definir a reposicdo de estoques sdo
responsaveis por efeitos desastrosos, tanto na falta de produtos em estoques ou matéria prima
para a producdo quanto no excesso de produtos estocados. Os recursos destinados a espacos
inutilizados por previsdes de demanda ineficientes, poderiam ser redistribuidos para outras
atividades logisticas ou outros setores. Essa comparacdo ¢ feita frequentemente pela
contabilizacdo do custo de oportunidade (abordado nos capitulos subsequentes), € mostra a

importancia do investimento em estudos de mercado e previsoes de demanda robustas.

4) Fluxo de informagdes e processamento de pedidos

A atividade de processamento de pedidos tem o objetivo de promover um alto nivel de
servigo ao cliente pela reducdo dos tempos de ciclo e consisténcia do pedido. As atividades
necessarias para o processamento de pedidos e o tempo para executa-las variam de empresa
para empresa. Mas em geral, compreendem a preparagdo, transmissao, entrada, atendimento e
0 acompanhamento do pedido (BALLOU, 2006).

O processamento de pedidos inicia com a entrada do pedido e ¢ finalizado na entrega
do produto, esse periodo ¢ chamado ciclo do pedido (AMARAL, 2012). O gerenciamento das
informacoes aliado ao uso de tecnologias de informacao tende a melhorar o desempenho do
processamento de pedidos, que vem sendo usada, por exemplo, para realizar a previsao de
demanda e consequentemente a reducdo de estoques e os custos logisticos (BALLOU, 2006).

De acordo com Bowersox et al. (2006), o fluxo de informagdes ¢ facilitado por meio
da comunicagao logistica, seja entre os setores internos da empresa, como entre os parceiros da
cadeia de suprimentos, propiciando a obten¢do de dados durante as operagdes. Os sistemas de
informacgdes t€ém como objetivo interligar as atividades logisticas em um processo integrado
(BOWERSOX; CLOSS, 2011).

A tecnologia do armazenamento em nuvem e internet das coisas, permite agilizar a
troca de informagdes ¢ o acompanhamento de pedidos, em virtude de os sistemas de

informagdes conseguirem interagir mutuamente gerando dados sobre a localizacdo dos
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produtos do pedido processado facilitando na separacdo do pedido e aumentando a
produtividade, além de permitir a rastreabilidade dos pedidos pelo cliente. Essas facilidades
além da programacao de entrega e faturamento sdo consideradas essenciais para o servigo ao

cliente (BOWERSOX; CLOSS, 2011).

5) Armazenagem

O armazenamento € parte do sistema logistico de uma empresa que armazena produtos
(matérias-primas, pecas, produtos acabados ou em processo) entre o ponto de origem e o ponto
de consumo, e prové informagdes para o gerenciamento sobre o estado, condi¢ao e organizacao
dos itens armazenados (LAMBERT et al., 1998).

Para Gu, Goetschalckx e McGinnis (2007), os armazéns sao um componente essencial
de qualquer cadeia de abastecimento para a manuten¢do de estoques, porém, Amaral (2012)
afirma que héa a necessidade de uma justificativa para a estocagem. Lambert et al. (1998),
defende o armazenamento pois auxilia na utilidade de tempo e lugar, permitindo guardar o que
for produzido para ser consumido posteriormente.

As principais fun¢des da armazenagem sdo: proteger os produtos, pecas ¢ materiais
para evitar os efeitos causados por imprevistos na producdo, demanda ou transporte;
consolidacdo de produtos de diversos fornecedores para entrega agregada aos clientes; e
or¢amentacdo de kits, precos, rotulagem e customizacao de produtos (BALLOU, 2006).

A armazenagem contribui para a disponibilidade de estoque, um dos elementos
responsaveis pela satisfacdo do cliente, e consequentemente agiliza o tempo de ciclo do pedido.
Um dos aliados dessa atividade sdo os sistemas de informagao, que facilitam a separagdo do
pedido, uma vez que ¢ possivel localizar o produto antes de realizar os deslocamentos para a

coleta de produtos.

6) Manuseio de materiais

O manuseio de materiais ocorre tanto na fabrica quanto no armazém, € gera custos a
cada movimento realizado, de matérias-primas, produtos acabados ou em processamento
(LAMBERT et al., 1998). O gerenciamento de materiais tem o objetivo de eliminar manuseios
desnecessarios, pois os movimentos nao agregam valor aos itens e consomem boa parte da mao

de obra (AMARAL, 2012).
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O aumento de produtividade no manuseio de materiais ¢ impulsionado pela utilizagao
de equipamentos especificos (BOWERSOX; CLOSS, 2011). Dependendo do material a ser
movimentado, deverao ser empregados diferentes equipamentos. De acordo com Bowersox e
Closs (2011), materiais a granel necessitam de equipamentos especiais, diferente dos materiais
acomodados em caixas que necessitam de embalagens protetora para o manuseio.

Bowersox e Closs (2011), apresentam seis orientacdes importantes quanto ao

manuseio de materiais:

1.  Padronizacdo dos equipamentos de manuseio de materiais;

2. Organizagao do espaco de modo que o fluxo de produtos seja continuo;

3. Investimento em equipamentos estaticos, como prateleiras e estantes;

4. O manuseio de materiais deve ser feito preferencialmente por equipamentos;
5. Os equipamentos devem possuir a menor relacao entre peso e carga util;

6. A forca da gravidade deve ser utilizada no manuseio de materiais.

O manuseio de materiais ¢é classificado em mecanizado, semiautomatizado,
automatizado e informatizados. A produtividade no manuseio de materiais depende do seu nivel
de informatizagdo (BOWERSOX; CLOSS, 2011).

A reducdo do manuseio de materiais ¢ favorecida pela utilizagdo de espagos
compactos, porém, com aproveitamento do espago por meio de pilhas com alturas elevadas.
Mas para isso os equipamentos utilizados para o manuseio de materiais, devem ser
proporcionais ao tamanho do espago e a mobilidade necessaria para alcangar os produtos. Com
o avan¢o da automagdo e robdtica, os armazéns conseguem ter suas prateleiras se
movimentando e robds realizando o manuseio dos materiais, fornecendo precisdo e agilidade.
Como a mao de obra serd substituida por maquinas, os custos serdo reduzidos, pois representam

a maior parte do custo total de manuseio de materiais (BOWERSOX; CLOSS, 2011).

7) Compras

A atividade de compras € responsavel pela aquisicdo de materiais ou servigos de
organizagdes externas com o objetivo de apoiar as operagdes da empresa (LAMBERT et al.,
1998). Compras possuem mais relacdo com a produgdo do que com a logistica, todavia,
interferem sobre o conjunto da operagdo logistica, principalmente quanto a eficiéncia do

transporte e gestao de estoques (BALLOU, 2006).
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Os objetivos da atividade de compras devem ser compativeis aos objetivos estratégicos
da empresa, a fim de proporcionar o melhor atendimento ao cliente (MARTINS; CAMPOS
ALT; 2009). A forma como as compras serdo feitas, definem a horizontalizacdo ou
verticalizagdo, e consequentemente as vantagens competitivas da empresa. A empresa
horizontal ¢ aquela que compra de terceiros, para direcionar seus esforcos na competéncia
principal da empresa. A verticalizagdo consiste na producao de tudo que sera necessario para o
produto, dessa forma a empresa se torna independente de terceiros (MARTINS; CAMPOS
ALT, 2009).

Comprar engloba a selecdo e avaliagdo de qualidade de fornecedores, negociagdo de
preco, programacao e forma de obtencdo dos produtos (LAMBERT et al., 1998; SERVERA-
FRANCES, 2010). A atividade de compras é considerada de sobrevivéncia para Martins e
Campos Alt (2009), por definir o que, quanto, quando e como comprar. Os autores ainda
incluem que os estoques sdo dependentes das decisdes tomadas na atividade de compras. Os
niveis de estoques sdo pouco relevantes para a produgdo, mas sua manuten¢do gera custos
indevidos (MARTINS; CAMPOS ALT, 2009).

A atividade de compras ¢ facilitada com a utilizagdo de sistemas de informacgao, pois
as documentagdes dos fornecedores e clientes sdo armazenadas digitalmente, reduzindo a
utilizagdo e possivel perca de papéis. Com isso os contratos e informacdes de faturamento

podem ser verificados facilmente por outros setores da empresa.

8) Embalagem

Para Bowersox e Closs (2011), a embalagem ¢ classificada em embalagem para o
cliente e embalagem para logistica. A embalagem para o cliente ¢ uma forma de propaganda e
marketing quando forem esteticamente agradaveis, além de transmitir informagdes importantes
para o consumidor (LAMBERT et al., 1998).

A embalagem para a logistica ¢ um produto fornecido pelas atividades de transporte,
manutengdo de estoques, armazenagem ¢ manuseio de materiais, com o objetivo de garantir a
integridade dos produtos contribuindo para a eficiéncia das referidas atividades (BALLOU,
20006).

Entretanto, as embalagens projetadas somente pensando no consumidor final, ndo
contemplam as necessidades logisticas, devido a dificuldade na movimentagdo interna,
armazenagem dos produtos nas prateleiras e o acondicionamento no momento do transporte.

Para isso existem as embalagens secundarias, que servem para auxiliar no manuseio de
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materiais e transporte, e geralmente sdo caixas de papeldo, sacos ou barris (BOWERSOX;
CLOSS, 2011).

As embalagens secundarias permitem ser agrupadas para que o manuseio seja mais
eficiente, esse agrupamento ¢ chamado de unitizagdo de carga. Exemplos de unitizacdo € o uso
de containers e paletes para agrupar produtos, que reduzem o tempo de carga e descarga,
facilitam a separagdo de pedidos e reduzem as avarias (BOWERSOX; CLOSS, 2011).

O uso de embalagens para fins logisticos € sindnimo de aumento de produtividade, o
nimero de movimentagdes serd reduzido proporcionando maior durabilidade dos equipamentos

de manuseio de materiais, além do desperdicio com avarias em produtos.

9) Cooperagao com a producao

A cooperagao com a produg¢do por meio do planejamento, busca definir as quantidades
segregadas, sequéncia e prazo do volume de producdo e a programagdo de suprimentos
(BALLOU, 2006; SERVERA-FRANCES, 2010).

O estoque ¢ um elemento comum para a producdo e para a logistica. O setor de
operacdes tem o objetivo de programar a produgao dos produtos de forma a compensar os custos
com estocagem em comparagdo aos custos de fabricacdo. Em contrapartida, a logistica busca
compensar os custos com estoques por meio dos custos com transporte mediante a definicdo da
programacao da produgdo. Essa cooperacao promove o equilibrio entre estoques e producao
(BALLOU, 2006).

Participar do planejamento da producdo contribui para a previsdo de possiveis
alteracdes nos estoques, e assim, permite definir os niveis de estoques em conformidade com o

ritmo da produgao.

10) Manutencao de informagao

A manutencdo de informacao ou comunicagdes de logistica proporciona suporte as
outras atividades e informacgdes essenciais para o planejamento e controle (BALLOU, 2006).
Deve ocorrer entre a organizagdo, fornecedores e clientes, os setores da organizagdo, as
atividades e subatividades logisticas, e entre outros membros da cadeia de suprimentos, como
intermediarios e clientes secundarios ou fornecedores indiretos (LAMBERT et al., 1998).

Manter uma base de dados com informagdes importantes, como localizacdo dos

clientes, volume de vendas, padrdoes de entregas e niveis de estoque, possibilita uma
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administracdo eficiente e eficaz das atividades logisticas (BALLOU, 1995). Para Chopra e
Meindl (2016), a informagao possibilita a reducao de custos e tempo de resposta dos clientes,
todavia, deve se ter cuidado com a quantidade de informacao a ser manipulada, pois a medida
que a quantidade de informag¢des aumenta, mais complexo e custoso ¢ a analise.

A multiplicagdo acelerada de informagdes impulsionou a tecnologia Big Data que €
um exemplo do uso de informagdes a favor das organizagdes de modo a direcionar melhor os
objetivos da organizagdo, por meio do gerenciamento de grandes quantidades de dados que se

transformam em informagdes uteis.

11) Decisdo da localizagdo de instalagdes

Para a execucdao das atividades logisticas sdo necessarias instalacoes (AMARAL,
2012). Como armazéns, fabricas, pontos de varejo e todas as instalagdes em que matérias-
primas, produtos em processo e acabados sao manuseados e/ou estocados (BOWERSOX et al.,
2006). Segundo Lambert et al. (1998), ¢ uma decisao estratégica definicao da localizagdo das
instalagdes, pois interfere nos custos com transporte de matérias-primas, entrada e saida de
produtos acabados, niveis de servigo e velocidade de resposta.

De acordo com Chopra e Meindl (2016), a decisdo da localizacao das instalagdes € um
empasse, em que as instalacdes podem se concentrar em somente um local ou podem estar mais
afastadas umas das outras para estar mais proxima do cliente e, portanto, ter uma resposta
rapida. Além disso, as empresas precisam analisar os outros componentes relacionados as
instalacdes, se serdo flexiveis, dedicadas ou um misto dos dois, qual sera sua capacidade para
que ndo se tenha um espago maior que o necessario, € quais serdo as métricas de desempenho
das instalagdes.

A decisao da localizagdo de instalagdes deve ter como objetivo maximizar o lucro de
forma a alocar a capacidade e melhorar o atendimento ao cliente (CHOPRA; MEINDL, 2016).
O gestor deve considerar horizontes anuais quanto essas decisdes, e incluir os custos com
impostos, taxas, estoques, mao de obra, material e transporte (CHOPRA; MEINDL, 2016).

A elaboracao de um estudo so6lido sobre as decisoes de localizagdes ¢ capaz de evitar
investimentos invidveis e perdas irrecuperdaveis. Um modelo para decisdes de projeto de
localiza¢do de instalagdes ¢ recomendado por Chopra e Meindl (2016, p. 115) presente na

Figura 1.



Figura 1 — Modelo para decisdes de projeto de rede
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Fonte: Chopra e Meindl (2016, p. 115).

Em andlise da Figura 1, percebe-se que a decisao de localizagdo das instalagdes depende
da estratégia competitiva da empresa, da cadeia de suprimentos, da andlise da concorréncia e

das restri¢des da empresa.

12) Suporte de pecas de reposi¢do e servicos

Tal atividade ¢ tratada como parte de servigo ao cliente como um elemento de pos-
transagdo, como afirma Ballou (2006). Este suporte ¢ conhecido também como servigo de pos-
venda e ¢ responsavel pela entrega de pecas de reparo aos revendedores, estoque de pecas
sobressalentes, recolhimento de produtos defeituosos ou com funcionamento inadequado, e
principalmente a resposta rapida aos pedidos de reparo (LAMBERT et al., 1998).

Um exemplo de servigo de pos-venda € o caso das montadoras de automoveis, que
devem guardar por um tempo as pecas de veiculos fora de linha, para possibilitar a oferta desses

produtos quando os consumidores tiverem necessidade (AMARAL, 2012).
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O suporte de pecas de reposi¢do e servicos envolvidos, ¢ responsavel pela existéncia
de servigos de assisténcia técnica. Ter acesso a este servigo, ¢ uma vantagem tanto para o
consumidor, propiciando um custo menor no reparo de um produto, quanto para o fabricante,
porque o cliente em vez de comprar um produto novo até mesmo da concorréncia, permanecera

por meio da possibilidade de reparo.

13) Reaproveitamento e remogao de refugos

A atividade de reaproveitamento e remocao de refugos é considerada como parte do
processo de logistica reversa de pds-consumo, em que os produtos recolhidos sdo armazenados
para depois seguirem para o descarte, ou serem reutilizados, reprocessados ou reciclados. A
preocupacao com a legislacdo ambiental, trouxe notoriedade para tal atividade (LAMBERT et
al., 1998).

A reutilizagdo, redugdo e reciclagem sdo os 3R’s do gerenciamento sustentavel da
cadeia de suprimentos, e proporciona a diminui¢do do consumo de recursos da empresa, como
matérias-primas, embalagens e outros componentes (CHRISTOPHER, 2011). De acordo com
Christopher (2011) e Chopra e Meindl (2016), a logistica reversa tem potencial para adquirir
vantagem competitiva para as empresas e tem sido uma exigéncia das leis em alguns casos, mas
¢ um desafio devido os altos custos com coleta e transporte.

A vantagem competitiva ¢ percebida quanto ao foco sustentavel da logistica reversa,
pois os clientes e empresas parceiras, podem buscar informacdes sobre as politicas de

sustentabilidade praticadas pela empresa como requisito para formar parcerias.

14) Administra¢ao das devolugdes

As devolugdes acontecem devido algum problema com o produto, seja por avarias ou
produto errado e até mesmo a mudanca de ideia do consumidor. Esta ¢ uma das atividades
logisticas mais complexas e onerosas, pois nao ¢ o costume da empresa realizar o trajeto oposto
(LAMBERT et al., 1998). E considerada como logistica reversa de pds-venda e envolve a
coleta, consolidagdo, defini¢do do destino dos produtos retornados e transporte aos destinos
(LEITE; BRITO, 2005).

As devolugdes possuem um conceito de distribui¢do inversa, quando sdo varios os

pontos de origem e o destino € Gnico, ou seja, o retorno para a empresa. O comércio eletronico
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tem investido em devolucdes gratuitas e com pontos de coleta proximos aos clientes, com

objetivo de atender essas necessidades, mesmo que gere algum custo a empresa.

A execucdo de cada atividade logistica gera custos, em que na maioria das vezes sio
incorporados a outras atividades existentes nas organizacdes. A partir da compreensdo das
atividades logisticas, € possivel compreender as origens dos custos de cada atividade logistica

e as influéncias nos custos das demais atividades, das quais serdo discutidas no proximo topico.

2.1.2. Custos logisticos

A forma como ¢ compreendida por cada empresa determina quais as atividades sdo
incluidas como atribuigdes da logistica, e se o custo dessas atividades sera controlado ou
diretamente identificado como custo logistico (FRANCO, 2018). Faria e Costa (2005) definem
custos logisticos como custos gerados ao longo do fluxo de materiais e produtos, desde os
fornecedores até a fabricacao, durante os processos de produ¢ao, na entrega ao cliente e com o
servico pos-venda.

Os custos logisticos sdo proporcionais ao nivel de servigo estabelecido, ou seja, buscar
atingir um excelente nivel de servigo ird aumentar os custos logisticos. Para Christopher (2011),
os custos logisticos devem representar a prestacao de atendimento ao cliente e deve permitir a
analise de diferentes custos e receitas para cada tipo de cliente, segmento de mercado e canal
de distribuicao. A analise de custos logisticos tem como propdsito conceder informagdes
confidveis que permitam uma alocacdo otimizada de recursos (CHRISTOPHER, 2011).

Entender e identificar os custos logisticos ¢ importante para verificar quanto
representam para o custo total da empresa e quais medidas devem ser tomadas para evitar a
elevagdo desses custos (SILVA; GONCALVEZ; LEITE, 2014). Porém, segundo Christopher
(2011), as atividades logisticas ndo geram apenas custos, mas também receita por meio da
disponibilidade. Ao contrario dos lucros, conseguem ser mensurados com exatidao pela pratica
contabil, podendo ser divididos como custos operacionais e custos de capital. Os custos
operacionais sao periddicos e possuem variacoes dependendo das oscilagdes das atividades, e
os custo de capital sdo gerados de forma tnica (BALLOU, 2006).

A classificag@o dos custos logisticos pode seguir a divisdo mencionada anteriormente,
assim como podem ser classificados de acordo com as atividades logisticas descritas.
Entretanto, segundo Faria e Costa (2005), conceitos contabeis sdo importantes para a

compreensdo das informagoes para a analise das alternativas de decisdes. Dessa forma, termos
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contdbeis como gastos de forma geral ou divididos entre despesas e custos, investimentos,

perdas sao definidos na sequéncia.

Gastos: conceito amplo que se aplica a todos os bens e servigos adquiridos que
exigem desembolso. SO existe gasto quando se reconhece contabilmente a
divida ou o pagamento a empresa fornecedora do produto ou servigo
(MARTINS, 2003).

o Despesas: sdo gastos que visam a obtencdo de receita, por exemplo
ferramentas de marketing, e a comissao de vendas (FARIA; COSTA,
2005, MARTINS, 2003).

o Custos: s3o gastos necessarios para a producdo de outros bens ou
servicos (MARTINS, 2003). Este ¢ o caso da logistica que visa prestar
servigo para os outros setores da empresa (FARIA; COSTA, 2005).

Investimentos: sdo gastos com aquisi¢do de bens ou servig¢os que sdo estocados
nos ativos da empresa que trardo beneficios no presente e no futuro
(MARTINS, 2003). Exemplo de ativos logisticos sdo equipamentos de
movimentac¢do, veiculos, instalagdes, prateleiras, estoques (FARIA; COSTA,
2005).

Perdas: sdo bens ou servicos consumidos de forma incomum e involuntaria,
que ndo possuem o objetivo de gerar receita (MARTINS, 2003). As perdas
podem estar associadas as falhas e desperdicios nos processos (FARIA;

COSTA, 2005).

A partir disso, os custos sdo classificados de acordo com o objetivo de sua informacao,

como ¢ exposto no Quadro 1.
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Quadro 1 — Classificag¢do dos custos de acordo com objetivo da informagao

Objetivo da informacao Classificacio do custo

Quanto ao relacionamento com o objeto Diretos e Indiretos

Quanto ao comportamento diante do volume de | Variaveis e Fixos

atividade Semivaridveis ou Semifixos
Quanto ao relacionamento com o processo de | Controlaveis e Nao Controldveis
gestdo (estratégico, operacional ou tatico) De Oportunidade

Relevantes

Irrecuperaveis

Incrementais, Marginais ou Diferenciais
Ocultos

Padrao

Meta

Kaisen

Do Ciclo de Vida

Fonte: adaptado de Faria e Costa (2005, p. 70).

Os custos diretos sdo aqueles que podem ser relacionados de forma direta ao seu
responsavel, devido sua facil determinag¢do no durante sua ocorréncia, por exemplo os custos
de transportes na distribuicdo (FARIA; COSTA, 2005). Na logistica os custos diretos sdo, por
exemplo, gastos com mao de obra, combustivel e custo de capital dos veiculos para a
distribuicdo (ALVARENGA; NOVAES, 2000). Os custos indiretos sdo o oposto dos custos
diretos e sdo os mais dificeis de calcular, pois ndo conseguem ser relacionados diretamente com
0 objeto, por exemplo os custos com tecnologia da informagao, com os setores de contabilidade,
vendas e recursos humanos (ALVARENGA; NOVAES, 2000; FARIA; COSTA, 2005).

Os custos variaveis sdo dependentes de uma variavel explicativa, por exemplo o frete
que pode variar conforme o volume da carga ou com a distancia, e os custos fixos ndo se alteram
com o passar do tempo, por exemplo o custo com armazenagem propria € mao de obra
mensalista (ALVARENGA; NOVAES, 2000; FARIA; COSTA, 2005). Os custos
semivaridveis ou semifixos, sdo compostos por uma parte fixa e uma parte varidvel, por
exemplo o salario do vendedor que possui um valor fixo mensal € uma comissao pelas vendas
(FARIA; COSTA, 2005).

Os custos controldveis sdo influenciados pela decisao e ato de um gestor e pode ser
relacionado ao gerador do custo ou detectado em determinado processo, por exemplo, o custo
com transporte e armazenamento. Diferente dos custos com limpeza e seguranga que nao sao
controlaveis, pois sdo essenciais para outros setores da empresa nao sendo diretamente
relacionados ao gerador do custo (FARIA; COSTA, 2005). O custo de oportunidade ¢ um tipo

de custo de capital importante para a tomada de decisdo, ou seja, que ndo gera desembolsos por
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ter natureza econdmica, e representa o sacrificio feito pela empresa em aplicar seus recursos
em determinada alternativa ao invés de outra (FARIA; COSTA, 2005; MARTINS, 2003).

Os custos relevantes sdo custos futuros e devem ser diferentes entre as alternativas,
como no caso da escolha de modais de transporte em que os custos de embalagem ou de
manuten¢do de inventario serdo relevantes mediante a escolha, pois interferem no fluxo de caixa
(FARIA; COSTA, 2005). Os custos irrecuperaveis sao custos do passado e sdo irrelevantes para
a tomada de decisdo no presente, pois seu valor ndo depende das decisdes. Este ¢ o caso da
depreciacdo, da qual possui relevancia somente com relagdo ao custo de oportunidade (FARIA;
COSTA, 2005).

Os custos incrementais, marginais ou diferenciais representam o valor excedente
decorrente do acréscimo de uma unidade (FARIA; COSTA, 2005). Os custos ocultos sdao
semelhantes ao conceito de perda, pois sao os custos com desperdicio de tempo ou recursos em
atividades que ndo agregam valor, por exemplo manutencdo de estoques desnecessarios
(FARIA; COSTA, 2005). Os custos padrdo sdo custos desejaveis pois estdo dentro da
normalidade, e devem servir de base para realizar comparagdes com os custos reais. Os custos
meta sdo resultantes da diferenca entre o prego de mercado e a margem de lucro (FARIA;
COSTA, 2005).

Os custos de ciclo de vida devem ser mensurados desde a concepcao do produto até
sua descontinuidade, e sdo existentes nos estagios de projetos, desenvolvimento, fabricagdo,
comercializacao, distribuigdo, manutencao, servicos e entrega dos produtos. Os custos Kaisen
sdo custos de melhorias de processos com o objetivo de reduzir outros custos do ciclo de vida
do produto ou servico (FARIA; COSTA, 2005).

Bowersox e Closs (2011) criticam a forma como a contabilidade tradicional apura os
custos logisticos, pois sdo contabilizados os custos por natureza, ou seja, os custos sao divididos
em salarios, aluguéis e depreciacdo sem identificar a atividade que produz esses custos. Os
autores indicam o método de custeio baseado em atividades como o mais adequado para
apropriar os custos logisticos, devido a necessidade de relacionar as despesas com uma
atividade que consome recurso. Faria e Costa (2005) contribuem com o fato de que o custeio
baseado em atividades permite a eliminagao de custos redundantes, pois sao tratados quanto a
um produto, cliente ou servico, sendo estas as atividades consumidoras de recursos.

Os custos segundo a contabilidade, sdo aplicados de forma combinada na logistica
dependendo da consideragdo feita pelo analista, por exemplo, um custo indireto consegue ser

variavel e relevante. A partir do entendimento sobre os diferentes tipos de custos, ¢ possivel
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identificar os custos com relacdo as atividades logisticas. Para tornar os custos tangiveis

algumas atividades foram agrupadas.

1) Custos com servigo ao cliente

Sao os custos de todas as atividades logisticas, dos quais sdo dependentes do nivel de
servico exigido pelo cliente (AMARAL, 2012). Quanto maior a exigéncia maiores serao os
custos logisticos (FARIA; COSTA, 2005). Além disso, Faria e Costa (2005) incluem os custos
com vendas perdidas, que sdo dificeis de mensurar, mas podem ser simplificados como a
determinac¢do do custo de oportunidade unitario da venda, ou da margem de contribuigdo
unitaria.

A margem de contribui¢do unitéria € calculada pela diferenga entre a Receita Liquida
Unitaria e os Custos Variaveis Unitarios. A Receita Liquida Unitdria envolve o preco unitario
menos os impostos incidentes sobre vendas, devolucdes, cancelamentos e abatimentos. Os
Custos Variaveis Unitarios sdo os materiais, mao de obra direta, fretes sobre vendas, comissoes
entre outros (FARIA; COSTA, 2005).

Outros custos dependentes do nivel de servigos sdo os custos com falhas, com excesso,
custos de ndo-qualidade (LIMA, 2004 apud FARIA; COSTA, 2005, p. 136). Um custo
importante que faz parte do custo de servico ao cliente, é o custo de ndo servigo, ou seja, o
prejuizo que se tem ao nao atender a demanda do cliente, seja pelo tipo de pedido, tamanho ou

indisponibilidade.

2) Custos com transportes

E um dos custos mais relevantes para a logistica, e deveriam ser avaliados sob a
percepcdo do contratante, no caso do transporte terceirizado e da empresa operadora. O
transporte terceirizado gera custos varidveis ao contratante, e para o transporte proprio os custos
sao semivariaveis (FARIA; COSTA, 2005).

De acordo com Bowersox e Closs (2011), os fatores que influenciam os custos de
transporte sdo: distancia, volume, densidade, facilidade de acondicionamento e manuseio,
responsabilidade, mercado. A escolha do modo de transporte ¢ dependente do custo, tempo em
transito, risco e frequéncia. No Brasil o principal modal de transporte ¢ o rodoviario, por ser
utilizado para cargas pequenas ¢ médias, curtas e médias distancias, permitindo a coleta e

entrega flexivel (FARIA; COSTA, 2005).
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Quanto mais rapido € o transporte mais alto serd o custo, em compensagdo, o tempo
de resposta ao cliente sera reduzido, e dessa forma os estoques serdo menores e
consequentemente necessitardo de menos instalacdes (CHOPRA; MEINDL, 2016). Chopra e
Meindl (2016) também afirmam que a escolha da eficiéncia do transporte depende do valor do
produto, ou seja, produto mais valiosos podem utilizar transporte mais rapido e seguro.

Os custos fixos do transporte rodoviario proprio sdo: salario do motorista, manuten¢ao
e depreciacdo dos veiculos, impostos e seguro dos veiculos, seguro de responsabilidade civil
facultativa, custo de oportunidade e despesas de viagem (DIAS, 2010; FARIA; COSTA, 2005).
Os custos varidveis sdo: pegas, acessOrios e material de manutencdo, combustivel, 6leos
lubrificantes, pedagios, lavagens, graxas e pneus (FARIA; COSTA, 2005).

O custo com transporte terceirizado para o modal rodoviario € variavel e inclui todas
as taxas, custos com infraestrutura do operador, e geralmente ¢ calculado pelo produto entre
peso da carga e a distancia a ser percorrida, considerando a densidade (FARIA; COSTA, 2005).

Os custos com transportes sdo dependentes da carga e da distancia, mas a embalagem
pode interferir nos custos com transportes. A alocagao otimizada dos produtos nos veiculos,
possibilita a realiza¢do de entregas seguindo uma ordem que forneca a menor quilometragem,
promovendo uma reducdo no consumo de combustivel e outros custos. Além disso, a redugao
do peso da embalagem pode ser crucial em alguns casos, uma vez que o consumo de

combustivel € proporcional ao peso do veiculo.

3) Custos com gestao de estoques

A definicdo das politicas de estoques depende dos custos (MUCKSTADT; SAPRA,
2010). Os custos com gestao de estoques sao os que variam com o nivel de estoque. Torres e
Valdés (2014) consideram dificeis de mensurar, e classificam como:
e (Custo de aquisi¢ao de produtos: sao as compras de matérias-primas, suprimentos
e equipamentos, mas podem ser o valor dos produtos estocados no caso de varejistas.
Os custos unitarios dependem do volume comprado, pois ¢ possivel obter descontos
para compras maiores que um volume determinado. Portanto, os custos com compras
possuem uma parcela variavel dependente das quantidades, e outra parcela fixa em que
os custos nao dependem da quantidade comprada, por exemplo, custos com a
movimentagao para realizar compras (MUCKSTADT; SAPRA, 2010);
e Custo de emissdo ou lancamento de pedido: sdo os gastos com a preparacao de

pedidos aos fornecedores, e incluem custos com funcionarios do setor de compras
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relacionadas ao estoque, custos gerais e de correspondéncia e comunicac¢do para envio
dos pedidos e controle das encomendas aos fornecedores;

e (Custo de manutenc¢do de estoques: sao os custos oriundos da movimentagao,
manutengdo e conservacao dos produtos no armazém. Incluindo os custos com espagos
e instalagdes, reparos, mao de obra, seguros ¢ impostos, custo de oportunidade e risco.
De acordo com Christopher (2011), o verdadeiro custo de manutencao de estoques €
composto pelo custo de capital, armazenamento ¢ manuseio, obsolescéncia, danos e
deterioragdo, roubo/reducdo, seguro e custos com gestao. Para Muckstadt e Sapra
(2010), os custos sdo altamente variaveis devido ao tipo de produto, local do estoque,
potencial de obsolescéncia tecnoldgica e custos de armazenamento fisico;

e Custo de falhas no estoque: sao custos decorrentes da falta de um item, perdas,

avarias e realocacdo nos estoques (FARIA; COSTA, 2005).

Os custos com estoques estao ligados aos custos com transporte e armazenagem, pois
caso os lotes de produtos em estoques sejam reduzidos os custos com armazenagem serao
menores, mas 0s custos com transporte serdo maiores devido a desorganizagdo das cargas,
porém, quanto maiores forem os lotes, maiores deverdo ser os espagos de armazenagem
(FARIA; COSTA, 2005). Outro ponto a ser considerado ¢ a obsolescéncia, que pode ser
prevista e seu estudo ¢ fundamental para verificagdo dos niveis de estoques e custos
desnecessarios. Com a rapidez do avango da tecnologia, os estoques de produtos tecnoldgicos

possuem alto giro, caracterizando a obsolescéncia planejada.

4) Custos com fluxo e manutencao de informacdes e processamento de pedidos

Os custos com processamento de pedidos englobam saldrios e encargos da mao de
obra, materiais e servigos de consumo, depreciacdo, manutencdo do hardware e software, custo
de oportunidade, aluguel de equipamentos, seguros, treinamentos, instalagcdes e licencas dos
sistemas de informagao (AMARAL, 2012; FARIA; COSTA, 2005). A utilizagdo de sistemas
avancados de processamento de pedidos contribui com a qualidade das informagdes e servigo,
mas possuem custos fixos superiores aos custos de sistemas simples (AMARAL, 2012).

Esses custos sao contabilizados geralmente como custos indiretos e fixos, dificultando
a designacdo direta ao produto, e como podem ser exigéncias de clientes a utilizagdo de
determinados sistemas de informacdo, os custos podem atribuidos diretamente aos clientes

(FARIA; COSTA, 2005).
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Os custos com manutencdo de informagdes sdo proporcionais a complexidade do
processo logistico, e por consequéncia, a complexidade das informagdes. Quanto maior a
complexidade e quantidade de informacgdes, maior devera ser a capacidade de processamento
dos equipamentos, seja dos computadores ou maquinas. De acordo com Christopher (2011), a
complexidade de informagdes e necessidade de recursos, depende da complexidade da rede,
processo, variacao, produto, cliente, fornecedor e da organizagao.

A internet das coisas e a industria 4.0, sao tendéncias de tecnologias que promovem a
conexao entre processos e informagdes utilizando a rede de internet, das quais sao realidade em
algumas organizagdes, proporcionando facilidade, agilidade e precisdo nas comunicagdes, além

da redugdo da complexidade em razdo da inteligéncia de coleta de dados.

5) Custos com armazenagem

Os custos de armazenagem por vezes sao tratados juntamente com os custos de gestdo
de estoques, mas sao custos que ndo variam diretamente com o nivel de estoque, mas sim com
a existéncia ou ndo dos armazéns (AMARAL, 2012). Sdo custos gerados no recebimento,
estocagem, separacao de pedidos e na expedi¢do. E derivam dos recursos necessarios para o
funcionamento do armazém, incluindo mao de obra, materiais de consumo, servicos, espagos,
equipamentos e sistemas de informacao (AMARAL, 2012).

Para Faria e Costa (2005), esses custos podem ser classificados como: (i) custos de
armazeém terceirizado: taxas por unidades estocadas, movimentada ou area ocupada; (i1) custos
de armazém proprio: variam dependendo se o prédio ¢ proprio ou alugado, compreendendo
custos de capital investido (prédio, instalagdes elétricas e hidraulicas), manutencdo (dgua, luz e
impostos), administragdo (mao de obra, encargos, material de escritorio), depreciacao,
equipamentos (aluguel e manuten¢do) e outros.

Os custos dependem do tamanho e dimensionamento dos armazéns, unidade de
produto e tempo, pois o tamanho do armazém ¢ proporcional a necessidade de movimentagdes,
gerando custos com manuseio de materiais (AMARAL, 2012; TORRES; VALDES, 2014).
Além disso, o numero de instalagdes interfere no aumento de custos com estoques, mas reduz
os custos com transporte € melhora o tempo de atendimento ao cliente (CHOPRA; MEINDL,
2016).

Segundo Dias (2010), ¢ possivel economizar com o sistema adequado de

armazenagem, propiciando maior aproveitamento de matéria-prima, evitando extravios e
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avarias em produtos acabados e em processo. Assim como, os custos indiretos com
administracao para supervisao e garantia da qualidade.

Os custos com armazenagem podem ser reduzidos, seguindo o principio dos 3R’s,
considerando que a reutilizacdo impacta em menores estoques de matérias-primas e assim a
capacidade de armazenagem consegue ser reduzida, contudo, a reciclagem ird exigir locais para
armazenagem até o momento em que os produtos serdo separados, selecionar e reprocessados.
Além disso, organizagdo do armazém e dos lotes de produtos permite a utilizagao de espagos

de armazenagem mais compactos, portanto mais econdmicos financeiramente.

6) Custos com manuseio de materiais

Os custos com manuseio de materiais sdo significativos e compdem o custo final do
produto, mas ndo agregam valor ao produto, devendo ser minimizados (DIAS, 2010).
Reduzindo apenas a quantidades de movimentacdes, acarretaria custos com mao de obra e
equipamentos ociosos segundo Dias (2010), por esse motivo o ideal ¢ movimentar o minimo
possivel utilizando de forma produtiva os recursos disponiveis.

As movimentagdes durante o recebimento, no armazém e na expedi¢do produzem
custos com mao de obra, materiais, equipamentos e sistemas de informacdo, além de ser
dependente da atividade de armazenagem (AMARAL, 2012). Os custos com equipamentos
proprios envolvem os custos com saldrios dos operadores mensalmente, portanto sdo custos
fixos (AMARAL, 2012). Para o servigo terceirizado os custos sao variaveis (FRANCO, 2018).

Para Bowersox e Closs (2011), a tecnologia dos equipamentos determina a existéncia
de custos com manutengdo, reposicdo e depreciacdo de equipamentos. Exemplos de
equipamentos mecanizados sdo: carrinho de mao, carro de quatro rodas, carro e veiculo de
reboque, carro de tragdo, carro motorizado, carrossel e empilhadeira. Equipamentos
semiautomaticos sdo: sistemas para guiar veiculos, dispositivos automatizados de separagio,
robotica e estantes dinamicas. E no caso dos sistemas automatizados a mao de obra sera
substituida por equipamentos fixos para a separagao de pedidos, armazenagem e recuperagao
(BOWERSOX; CLOSS, 2011).

A automatizacdo do manuseio de materiais, embora necessite de investimento,
promete a redugdo de custos com mao de obra, manuseios indevidos, falhas e fadiga, evitando
custos com encargos, erros e fadiga. Inclusive, quantidade necesséria de mao de obra serd

substituida por uma quantidade menor de equipamentos automatizados.
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7) Custos com compras

Os custos com compras sao possiveis ocorrer nas trés fases de servico ao cliente, e
compreendem custos com salarios e encargos de funcionarios, materiais de consumo,
depreciacdo, manutencdo, custo de oportunidade, aluguel de equipamentos, custo com
instalacdes e sistemas de informacdo (AMARAL, 2012). Segundo Dias (2010), o setor de
compras deve manter o bom relacionamento com os fornecedores, e isto pode ser a chave para
reducdo de custos, devido a possibilidade de negociagdo de pregos e prazos.

Algumas compras podem ser substituidas por produtos retornados (AMARAL, 2012).
A substituicdo de produtos, devido os produtos devolvidos ou reciclados, além de evitar os
custos com compras mencionados anteriormente, evitara os custos repassados por fornecedores,

como taxas de transporte € impostos.

8) Custos com embalagem

De acordo com Argueta et al. (2015), os tipos de embalagem influenciam no potencial
de mercado e custo logistico. As embalagens customizadas geram potencial de marketing alto
e um custo logistico baixo, ao contrario das embalagens padrao (ARGUETA et al, 2015). Além
disso, o valor e fragilidade do produto determina a necessidade de protecdo por meio de
embalagens (AMARAL, 2012). Os custos com embalagens evitam custos maiores, com avarias,
perdas e roubos de produtos, além de promover a agilidade na separacdo e manuseio de
materiais.

Faria e Costa (2005), afirmam que os custos com embalagens sdo variaveis por
dependerem da quantidade movimentada, e sdo custos diretos quando atribuidos a um canal de
distribuicao ou cliente especifico. A combinagdo entre formato e o material da embalagem,
garantira a qualidade da protecao implicando em custos menores (FARIA; COSTA, 2005).

O uso de embalagem adequada interfere nos custos com transportes, o peso das
embalagens dos produtos e da embalagem protetora, determina o peso da carga no momento do
transporte que influencia no consumo de combustivel, portanto, reduz o custo com transportes

e aumenta a produtividade no manuseio de materiais.

9) Custos com cooperagao com a produgao
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Segundo Ballou (1995) a programacao da produgdo envolve os mesmos custos de
gestao de estoques, ou seja, todos os custos no processo de realizagdo de pedidos a fornecedores
e outros setores da empresa, custos com parada da produgdo devido ao atraso no fornecimento.
Os custos com cooperacdo com a producdo incluem custos de preparagdo das maquinas,
determina¢do do tamanho dos lotes e capacidade de producdo, e sdo de responsabilidade do
setor de Planejamento, Programacado e Controle da Producdo (FARIA; COSTA, 2005).

Esses custos podem ser compensados pela sincronia da produ¢ao com os estoques, em
virtude do conhecimento de atrasos na produgdo, por exemplo, os niveis de estoques deverdo
ser planejados considerando estes imprevistos, para evitar faltas de estoques e custo de ndo-

Servigo.

10) Custos com decisao da localizagdo de instalagdes

Para Bowersox e Closs (2011), os principais objetivos do estudo de decisdo de
localizagdo sdo reduzir custos com transportes e escalas de producao. A decisdo da localizagao
das instalacdes se apoia na otimizac¢ao do custo total da cadeia de suprimentos, para mensurar
esses custos sdo necessarios softwares (AMARAL, 2012). De acordo com Hamad (2006), os
principais sistemas para esse fim, custam altos investimentos, com hardware, treinamento e
consultoria de implementagdo. Deve-se incluir os custos com funciondrios, materiais e servigos
de consumo, depreciagdo, manutencao e custo de oportunidade (AMARAL, 2012).

Além disso, Chopra e Meindl (2016), sugerem aos gestores para se atentar quanto os
seguintes aspectos durante o processo de tomada de decisdo da localizagao de instalagdes, pois
estes implicam em custos superiores aos previstos:

e Tempo de vida das instalagdes: instalagdes de producdo sao mais dificeis de
serem mudadas do que instalagdes de armazenamento, dessa forma, o gestor deve
refletir sobre a decisdo da localizacao da instalacdao a longo prazo, quanto a demanda,
custos e avangos tecnologicos, devido aos locais que nido sdo de propriedade da
empresa, poderem ser alterados somente apds um ano da decisdo;

e Diferengas culturais: o planejamento de localizagdo de instalagdes deve
considerar que a cultura da instalagdo e da empresa, sera influenciada pela cultura das
instalagdes vizinhas. O compartilhamento de matérias-primas e pegas entre empresas
vizinhas aumenta a qualidade do produto e reduz custos com compras e estoques;

e Qualidade de vida: locais que inviabilizem o desejo de mudanga dos

colaboradores atuais, podem gerar mais custos do que economizar. Locais com
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qualidade de vida inferior, embora custem menos, ndo produzirdo interesse das pessoas
que trabalham na empresa de se mudarem. Com a recusa do pessoal, o atendimento
aos clientes sera impactado e isso prejudicard a empresa;

e Tarifas e incentivos fiscais ao localizar as instalagdes: ¢ possivel que alguns
locais tenham impostos e taxas de instalagdo menores que em outros lugares, inclusive

tendo incentivos fiscais;

Os custos com decisoes de instalagdes impactam em custos com transportes, estoques
e armazenagem. Gastos com mao de obra, impostos e instalagdes fisicas, no caso da
armazenagem ou estoques, € no caso dos transportes os custos estardo relacionados com a
distancia até os pontos de destino que poderdo ser reduzidos se a decisdo de localizagdo for se
aproximar dos clientes. A melhor localizagao considerando estes e outros fatores importantes,
poderé ser tomada com auxilio da utilizacdo de modelos de otimizacao, simulacao e tomada de

decisao.

11) Custos com Logistica Reversa: suporte de pecas de reposi¢do e servigos pos-

venda, reaproveitamento e remocao de refugos, administragao das devolucdes

Os custos com logistica reversa envolvem custos com as atividades de suporte de pecas
de reposicdo e servicos pos-venda, reaproveitamento e remocao de refugos e a administragao
de devolugdes. Os custos com suporte e servigo de pos-venda, incluem custos semelhantes ao
de servico ao cliente, do qual € composto pelo custo de todas as atividades logisticas e o custo
com vendas perdidas (AMARAL, 2012).

As devolugdes de produtos contemplam custos com embalagem, manuseio, transporte
e armazenagem. O reaproveitamento necessita de inspecdo, selecdo e reprocessamento, dos
quais envolvem custo com armazenagem, salarios e encargos, materiais e servigos de consumo,
manutengdo, depreciacdo, custo de oportunidade, custo com instalagdes, equipamentos e
sistema de informacdo. (AMARAL; 2012; HORI, 2010).

O descarte proprio envolve custos com aluguel, custo de oportunidade, depreciacao
dos locais de aterro e fornos de incineragao, custos com servi¢o de consumo e mao de obra, € 0
descarte terceirizado tem um custo variavel dependente da empresa contratada (AMARAL;
2012; HORI, 2010). Em muitos casos, os custos com logistica reversa sdo superiores ao custo
do ciclo natural dos produtos, pois o retorno de produtos implica em dificuldades de transporte,

estoque e manuseio (AMARAL; 2012).
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A aplicagdo do conceito de 3R’s, tem potencial de impactar positivamente tanto o meio
ambiente quanto a empresa. Desde a economia de agua até a reducao de custos com reutilizagao
de embalagens, assim como o reprocessamento de produtos que pode servir como matéria-

prima, evitando custos com compras e taxas.

O método do custeio baseado em atividades aplicado aos custos logisticos tem como
principal fator consumidor de recurso o pedido do cliente, as atividades e custos necessarias
para atendé-lo. O método consiste nas etapas de identificagdo dos custos, determinagdo do
periodo dos custos e apuragdo dos custos (BOWERSOX; CLOSS, 2011).

Segundo Bowersox e Closs (2011), a identificagdo dos custos logisticos divide-os em
custos diretos, indiretos e overhead. Os custos diretos sao simples de medir, e estao ligados ao
desempenho do trabalho logistico e podem ser calculados por métodos tradicionais. Custos
diretos de transporte, armazenagem, manuseio de materiais, estoques e processamento de
pedidos sdo alguns exemplos de custos diretos. Os custos indiretos sdo os mais dificeis de
identificar, porque sdo custos semifixos e estdo relacionados aos recursos destinados as
operagoes logisticas, por exemplo, custos em ativo imobilizado, equipamentos de transporte e
estoques. E os custos overhead sdo despesas com as instalagdes da empresa, como luz, agua e
ar-condicionado, que podem ser ligadas diretamente a uma atividade logistica.

A determinacdo do periodo dos custos depende do registro de informagdes de receitas
e despesas quando os servicos sdo prestados. Porém, como custos com matérias-primas e
compras, por exemplo, ocorrem antes das operagdes logisticas torna-se dificil a definicao do
periodo a ser considerado. A solucdo encontrada, ¢ a divisdo dos custos em dois grupos: custos
com os produtos e custos ao longo do tempo (BOWERSOX; CLOSS, 2011).

A apuragao dos custos consiste na atribui¢do de custos a a¢ao considerada. Os custos
logisticos sdo apurados quanto aos pedidos dos clientes, aos canais de distribui¢cdo, aos produtos
e os servicos de valor agregado. A forma como estes custos sdo organizados variam, mas em
geral sdo segregados por grupo funcional, por unidade de medida ou por sua natureza-fixa ou
variavel (BOWERSOX; CLOSS, 2011).

O procedimento proposto por Bowersox e Closs (2011), tem o objetivo de facilitar a
apuragdo dos custos pelo método de custeio baseado em atividades ou activity-based costing-
ABC, que ¢ utilizado para calcular o custo total logistico. Como o transporte e a manutengao
de estoques estdo entre metade e dois tercos dos custos logisticos totais (BALLOU, 2006),
Bowersox e Closs (2011), consideraram somente estes custos no calculo do custo total. Porém,

como a escolha de cada atividade logistica para apurag¢do do custo ¢ relativa (BOWERSOX;
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CLOSS, 2011), deve-se compreender detalhadamente como ¢ formado o custo logistico total,

porque ¢ a base para a integragao das atividades logisticas em toda a cadeia de valor.

2.1.3. Custo logistico total

Analisar os custos logisticos individualmente gera o conceito de trade-off, em que as
melhorias em alguma atividade, ocasionam prejuizos em outra. Para resolver esta questao se
faz a analise de custo total logistico que busca minimizar o custo de todo o processo logistico
(BALLOU, 2006). Uma relagdo considerada um trade-off ¢ o aumento do nimero de
instalacdes que aumenta o custo com estoques, mas reduz o custo total com transporte
(CHOPRA; MEINDL, 2016). De forma genérica, Bowersox e Closs (2011), ressaltam que a
disponibilidade, confiabilidade e desempenho operacional implicam em altos custos quando
obtidos simultaneamente.

Christopher (2011), afirma que os trade-offs sdo avaliados sob duas oticas distintas:
quanto aos custos ou quanto as receitas de vendas. Como ¢ o caso de uma melhoria no
atendimento ao cliente, que implica em custo, mas acaba aumentando o faturamento. Atingir o
equilibrio entre os trade-offs de custos logisticos ¢ sinonimo de vantagem competitiva, porque
a exceléncia logistica consiste em combinar a competéncia com as expectativas e necessidades
basicas dos clientes, e assim tornar-se referéncia para os concorrentes do mesmo segmento
(BOWERSOX; CLOSS, 2011). Contudo, andlise de trade-offs ¢ impossibilitada devido a falta
de um sistema adequado de contabilidade de custos especifico para a logistica
(CHRISTOPHER, 2011).

Os sistemas contabeis tradicionais ndo consideram os efeitos das decisdes tomadas em
um setor nos demais, e acabam absorvendo custos logisticos em outros setores da empresa. O
estudo do custo logistico total tem o objetivo de identificar alteracdes nos custos mediante
decisdes que causam mudancas no sistema logistico (CHRISTOPHER, 2011). Segundo
Bowersox e Closs (2011), o custo total € o principal instrumento para promover integragao de
um sistema logistico.

De acordo com Chopra e Meindl (2016), os custos logisticos totais sao o somatodrio de
custos com estocagem, transporte e instalagdes. Assim como Bowersox e Closs (2011), ao
considerarem somente 0s custos totais com transporte e estoques na determinacdo do custo
logistico total. Os custos com processamento de pedidos, armazenagem e manuseio de materiais
foram agrupados ao custo com estoques. Percebe-se que os autores com conhecimento

avang¢ado em gerenciamento da cadeia de suprimentos, simplificam a composi¢ao do custo
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logistico total, agrupando as atividades logisticas ou considerando somente as atividades
relevantes.

Por outro lado, Faria e Costa (2005), trazem uma abordagem detalhada de custo
logistico total, contemplando todos os custos incorridos nos subprocessos e atividades logisticas
da empresa. As autoras determinam o custo logistico total (CLT) como sendo o somatdrio dos:

e custos com armazenagem e manuseio de materiais (CAM);

e custos com transporte de todos os modais utilizados (CTRA);

e custos com embalagem utilizadas no processo logistico (CE);

e custos com manuten¢do de matérias-primas, produtos em processo e produtos
acabados (CMI);

e custos com tecnologia da informagao (CTI);

e custos com lotes (CDL);

e custos com tributos ndo recuperaveis (CTRI);

e custos decorrentes do nivel de servigco (CDNS) e

e custos com administracdo logistica (CAD).

A equagdo resultante ¢ definida pela Equacdo 1.

CLT = CAM + CTRA+ CE + CMI + CTI + CDL + CTRI + CDNS + CAD (1)

Os custos com tributos consistem em impostos sobre o produto ou servigo, impostos
das operagdes logisticas e do fluxo de informagdes, que ndo tenham sidos considerados nos
custos logisticos de cada atividade (FARIA; COSTA, 2005). E o custo com administragdo
logistica é o custo com a equipe responsavel pelos processos logisticos, que incorporam custos
com sistemas de informacdo, mao de obra, depreciacdo entre outros. Contempla os custos com
cooperagdo com a producdo e sdo custos fixos e diretos de producdo (FARIA; COSTA, 2005).
Os custos com lotes, sao decorrentes do trabalho necessario para realizar um reparo ou
reposicao de insumos nas maquinas (FARIA; COSTA, 2005).

Mas, como os custos foram definidos por atividades logisticas anteriormente, o custo
com administragdo logistica serd somado ao custo com lotes e irdo compor o custo com
cooperagdo com a produgdo/operacdes (CCP), e o custo decorrente de nivel de servigo sera o
custo com servico ao cliente (CSC). Portanto, a equacao a ser considerada para o custo logistico

total esta representada pela Equacao 2.
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CLT = CAM + CTRA + CE + CMI + CTI + CTRI + CSC + CCP (2)

Os componentes da Equagdo 2 podem sofrer variagdes dependendo da relevancia dos
custos identificados na organizagao, considerando inclusive que determinados custos ndo serdo
identificados, pela ndo obrigatoriedade da existéncia de todas as atividades logisticas em uma
empresa.

O custo total logistico deve ser considerado para todo o sistema logistico, ou seja, para
o processo de abastecimento, producao e distribui¢do. A soma destes custos resulta no custo
total processo logistico (FARIA; COSTA, 2005). Como boa parte destes custos sdo
incorporados na Demonstracdo de Resultados Tradicional e no Balango Patrimonial, que os
gestores de logistica ndo consideram como melhor forma de representar os custos logisticos
Faria e Costa (2005) sugerem que seja utilizado um método de custeio adequado para apuragao
dos custos totais das atividades logisticas.

O custo logistico total pode ser um critério decisivo na tomada de decisdo dos gestores,
quanto a selecao de fornecedores, escolha de um novo local para uma filial, aquisi¢ao de novos
equipamentos, terceirizagdo de setores e entre outras questdes. Entretanto, a maioria das
escolhas nao depende somente dos custos, outros critérios devem ser levados em consideragao,
como ¢ o caso deste trabalho. Para auxiliar nesse processo existem métodos de tomada de
decisdo multicritério, que englobam fatores quantitativos e qualitativos para revelar a melhor
op¢ao. Em funcdo disso, na proxima se¢ao define-se os principais conceitos sobre o processo

de tomada de decisdo e os métodos utilizados para esse objetivo.

2.2. METODOS DE TOMADA DE DECISAO MULTICRITERIO

O processo de tomada de decisdo mediante as opgdes e restricdes a serem
consideradas, envolve analises quantitativas e/ou experiéncia do gestor, para isso os métodos
de tomada de decisdo foram desenvolvidos com objetivo de auxiliar nesse processo e evitar
consequéncias negativas de decisdes equivocadas. A complexidade da tomada de decisao
aumenta com a variedade de informagdes e nos casos em que a decisdo deve ser tomada em
grupo.

Saaty (1984) afirma que pessoas de diferentes posi¢des na sociedade, na resolugao de

problemas ou planejamento, tomam decisdes baseadas em sentimentos e intui¢do em vez de
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usar um raciocinio loégico bem estruturado. Quando essas pessoas formam um grupo para
decidir sobre algo, as ideias de alguns influenciam os demais, e as decisdes individuais se
alteram para atender o interesse do grupo, contudo, em momento posterior, as pessoas nao se
recordam das ideias do grupo e voltam a ter suas decisdes individuais. Além disso, as pessoas
tém dificuldade em comprovar suas decisdes de forma logica (SAATY, 1984).

Segundo Lachtermacher (2007), a tomada de decisdo envolve a identificacdo de um
problema ou oportunidade e a selegao de um procedimento para analisa-lo. Para Griinig e Kiithn
(2009), o problema decisério surge quando uma pessoa ou um grupo de pessoas, age de
determinada maneira em funcdo de outras, visando alguma ideia para melhorar a situagdo atual
ou futura.

De acordo com Davis (1986), as decisdes de negdcios sao as mais simples de se
analisar do que a maioria, pois geralmente, buscam maximizar os lucros e minimizar os custos
e tem acesso a informacgdes confidveis, no entanto o que dificulta esse processo ¢ a tomada de
decisdo com base na intuicdo do gestor. A percepcdo de outros envolvidos auxilia no
procedimento, chamada tomada de decisdo em grupo, em que um grupo sera responsavel pela
tomada de decisdo a partir de uma analise conjunta, uma vez que todas as partes tenham
objetivos comuns (KILGOUR; CHEN; HIPEL, 2010).

Mas, para Lachtermacher (2007), a tomada de decisdo ¢ mais facil quando tomada
individualmente, porque o grupo pode sofrer com conflitos e diferengas culturais. O processo
de tomada de decisao deve compreender um conjunto de principios que engloba todas as etapas
essenciais envolvidas na resolu¢do de um problema decisério, como identificagdo e estudo de
problemas, progresso e avaliacdo de alternativas e especificidade dos efeitos gerais das
alternativas e da escolha (GRUNIG; KUHN, 2009).

Considerando isso, a tomada de decisdao ¢ classificada quanto ao nivel hierarquico
(estratégico, gerencial ou operacional), quanto ao tipo de informagdo disponibilizada
(estruturada, semiestruturada, ndo-estruturada) e quanto a quantidade de decisores, se sera um
ou um grupo (LACHTERMACHER, 2007).

A defini¢ao do método a ser utilizado para a tomada de decisdo deve considerar, o tipo
de problema, recursos necessarios, disponibilidade de tempo, confiabilidade esperada, tudo da
forma mais simples possivel (NASCIMENTO, 2017). Além disso, alguns fatores interferem na
tomada de decisdo, como, tempo dedicado para essa funcdo, relevancia da decisdo, ambito,
incertezas e riscos, sujeitos tomadores de decisdo e conflitos de interesse
(LACHTERMACHER, 2007). Os diferentes critérios sao considerados pelos métodos de

tomada de decisdo multicritério.
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Ozcan, Celebi e Esnaf (2011), definem a tomada de decisdo multicritério como a
verificacao e validagdo das alternativas com objetivo de selecionar ou classificar, utilizando
uma série de critérios qualitativos e/ou quantitativos que apresentem unidades de medida
diferentes. A sincronia proposta pela tomada de decisdo multicritério possibilitard que a
organizagdo adquira trés vantagens competitivas:

1) promove a certeza de que o servigo sera realizado conforme a necessidade do
cliente;
2) permite o comparativo entre a situacdo real e a pretendida;

3) consegue medir a qualidade com clareza.

A tomada de decisdo multicritério também traz retorno para a organizagdo indicando
pontos a serem melhorados utilizando estratégias eficazes (NASCIMENTO, 2017). Os
principais métodos de tomada de decisdo multicritério sdo o Elimination et Choix Traduisant la
Realit¢ (ELECTRE), Analytic Hierarchic Process (AHP) e Technique for Order Preference by
Similarity to an Ideal Solution (TOPSIS), segundo Nascimento (2017).

O método ELECTRE, ¢ destinado a problemas de selecao, atribuicao e classificacao e
consiste em selecionar a melhor alternativa que promova o maximo de vantagem e o0 minimo
de conflito entre os critérios (NASCIMENTO, 2017). O método AHP, ¢ utilizado em areas
como economia, agricultura, sociologia, industria, ecologia e biologia, para calcular a
relevancia das alternativas em razdo escalar por intermédio de comparagdes aliadas as
avaliagdes de critérios e opcdes (NASCIMENTO, 2017). O método TOPSIS, busca avaliar o
desempenho das alternativas baseado na similaridade com a soluc¢ao ideal, porque maximiza os
critérios almejados e minimiza os critérios indesejados (NASCIMENTO, 2017).

Briozo e Musetti (2015) utilizaram o método AHP para tomada de decisdo para a
localiza¢do de uma unidade de pronto atendimento, enquanto Paravidino et al. (2017) aplicaram
o mesmo método para decidir o veiculo a ser utilizado para transportar autoridades e servidores
em viagens de uma institui¢do publica de ensino. Lima Junior e Carpinetti (2015) realizaram
uma comparagao entre o0 método TOPSIS e uma variagao desse para a sele¢ao de fornecedores.

Assim sendo, a utilizagdo do método AHP tem sido eficiente em sua abordagem
hierarquica para a tomada de decisdo a partir de andlise subjetiva do agente decisor
(PARAVIDINO et al., 2017), em funcdo do que, o método AHP serd detalhado no préoximo

assunto.
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2.2.1. Método AHP

O método AHP foi desenvolvido pelo professor Thomas Saaty entre 1971 e 1975,
quando se deparou com algumas das decisdes mais dificeis enfrentadas pelo mundo: o controle
de armas, o problema do Oriente Médio e o desenvolvimento de um sistema de transporte para
um pais subdesenvolvido. Embora fosse pesquisador das areas de matemadtica e pesquisa
operacional, Saaty percebeu que métodos matematicos simplificados eram suficientes para
tratar tais problemas de decisdo (GOLDEN; WASIL; HARKER, 1989).

Entdo, Saaty resolveu criar um procedimento baseado em matematica para analisar
cendrios complexos de forma simples e sofisticada. Esse método ficou conhecido como
Analytic Hierarchic Process - Processo Analitico Hierarquico, e auxilia os tomadores de decisao
em diversos tipos de problemas (GOLDEN et al., 1989). Saaty (1984) define o Processo
Analitico Hierdrquico como um sistema para resolver problemas, buscando representar os
elementos de qualquer problema.

O procedimento AHP consiste em organizar um problema dividindo-o em partes
menores de forma simples e logica e, posteriormente, devem ser tomadas decisdes com base
em comparagdes entre pares para criar as prioridades em cada hierarquia (SAATY, 1984). O
AHP possibilita gerenciar as ideias e decisdes intuitivas, racionais e irracionais de forma
conjunta no pensamento do decisor, permitindo a integracdo entre os objetivos e entendimentos
resumida e generalizadamente. O AHP ndo obriga que as decisdes sejam consistentes ou
mutaveis, porque, ao final do processo, a consisténcia sera revelada (SAATY, 1984).

Dessa forma, para Olson (1996), sdo trés os principios basicos do AHP:

1) Os problemas devem ser divididos de modo a identificar os principais aspectos;

2) As comparagdes sao feitas sobre as partes menores do problema;

3) Os critérios de importancia relativa sdo calculados por meio de matrizes de
comparagdo entre pares e sdo finalmente reagrupados seguindo uma

classificagdo geral das opg¢des disponiveis.

A parte analitica do método se refere ao embasamento matematico para justificar as
escolhas (GOLDEN et al., 1989). A hierarquia consiste em estruturar o problema em niveis
correspondentes ao entendimento do problema, sendo: objetivos, critérios, subcritérios e
alternativas (GOLDEN et al., 1989). No topo da hierarquia estara o objetivo do problema, as
ramificacdes serdo os critérios e subcritérios e, no ultimo nivel estardo as alternativas (OLSON,

1996). Olson (1996) sugere que o numero maximo de ramos de qualquer no seja sete e que
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sejam independentes dos demais ramos, para facilitar o entendimento de cada componente. O

Fluxograma 2 apresenta um exemplo de estrutura do método AHP.

Fluxograma 2 - Estrutura do método AHP

Objetivo

Critério 1 Critério 2 Critério 3

—— —1—

Subcritério Subcritério Subcritério Subcritério
1 2 1 2

|_ Alternativa |_ Alternativa
1 2

Fonte: Autora (2021).

O P da abreviatura AHP significa o processo de tomada de decisdo, ou seja, sdo as
reunides e estudos para se chegar a uma decisdo, em resumo, ¢ o processo de aprendizagem,
debate e revisdao de prioridades (GOLDEN et al., 1989). Segundo Saaty (1984), com a
hierarquia do problema pronta, os critérios devem ser comparados par a par, ¢ deve-se
questionar qual tem mais importancia. Posteriormente, os critérios devem ser colocados em
uma matriz, como a mostrada no Quadro 2, para que sejam atribuidos os pesos segundo a

importancia de cada critério em relacdo aos demais.

Quadro 2 — Modelo de matriz de comparagdo do método AHP

Objetivo Critério 1 Critério 2 Critério 3

Critério 1

Critério 2

Critério 3

Fonte: Adaptado de Saaty (1984).

Nos espagos em branco serdo colocados os pesos, € a relacdo inversa, nas comparagdes
linha e coluna. A quantidade de comparagdes a ser feita ¢ determinada pela Equagdo 3, em que

n ¢ a quantidade de critérios na hierarquia (SAATY, 1984).
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A escala dos pesos com suas respectivas importancias proposta, por Saaty (1984), ¢

apresentada na Tabela 1.

Tabela 1- Escala de importancia dos critérios

Intensidade da Importancia
Relativa Definicdo Descricao

Ambos os critérios
1 Importancia igual contribuem igualmente para
0 objetivo

Experiéncia e concepgao
3 Importancia moderada influenciam ligeiramente um
critério do que o outro

Experiéncia e concep¢ao
5 Forte importancia influenciam fortemente um
critério do que o outro

O critério ¢ fortemente
7 Importancia fundamentada favorecido e pode ser
comprovado na pratica

9 Importancia absoluta A mais alta importancia

2,4,6,8 Valores intermediarios Utilizado ,qgando 0 crlt.erlo ¢
necessario ser atendido
Para cada valor inteiro
atribuido a uma comparacao
em a; terd uma reciproca em
adji igual a l/aij

Fonte: adaptado de Saaty (1984, p. 287).

Reciproca

O préoximo passo ¢ preencher a matriz do Quadro 2 com os pesos da escala da Tabela
1. Para linhas e colunas com mesmo indice, o valor atribuido sera 1, pois, a importancia do
critério comparado a si mesmo, serd igual. Caso ndo seja possivel realizar comparagdes entre
dois critérios por ndo possuirem semelhancga, ¢ possivel usar técnicas de agrupamento e assim
compara-los (SAATY, 1984). Depois, cada coluna € normalizada dividindo cada elemento pela
soma total da coluna. A matriz resultara nos valores das importancias relativas, em que

assumem variacdes de valores, pois as escolhas das importancias ndo sdo totalmente precisas.
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Em seguida, deve-se realizar a média em cada linha da matriz das importancias relativas, que
serdo as prioridades dos critérios (OLSON, 1996).

Por fim, deve-se medir o grau de inconsisténcia das ponderagdes, considerando que a
matriz de decisdes possui todos os valores maiores ou iguais a zero, e € reciproca. O indice de
consisténcia (IC) ¢ medido pelo autovalor maximo (4,,4,) € a ordem da matriz n (nimero de
critérios comparados), demonstrado pela Equacdao 4 (COSTA; RODRIGUES; FELIPE, 2008;
OLSON, 1996).

| Amax — 1l

¢ = e 2 )

Para determinar o autovalor maximo (A,,5,), multiplica-se a matriz de decisoes pelo
vetor coluna de prioridades calculado pela média das importancias relativas, realiza-se a soma
das linhas da nova matriz, divide-se o vetor resultante pelo vetor coluna de prioridades e realiza
a média do resultado obtido (COSTA et al., 2008). Calculado o IC, deve-se encontrar a razao
de consisténcia, medida pela divisdo do IC com o indice de consisténcia aleatorio (I4). O 1A
depende da ordem da matriz e ¢ exposto na Tabela 2 (COSTA et al., 2008). O resultado da razao
de consisténcia deve ser superior a 0,1 (SAATY, 1988).

Tabela 2— Escala de indices aleatorios de consisténcia

Ordem da matriz 1A

2 0,00

0,58
4 0,90
5 1,12
6 1,24
7 1,32
8 1,41
9 1,45

Fonte: Costa et al. (2008, p. 9).

Cada passo do processo deve ser feito para cada nivel da hierarquia, caso existam
subcritérios. Posteriormente, as prioridades finais para cada alternativa devem ser calculadas.
Faz-se as comparagdes entre as alternativas para cada critério, entdo para n critérios, constroi-

se n matrizes de comparacdo entre as alternativas. Os passos de normalizacdo para
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determinagdo dos pesos serdo realizados e, enfim, multiplica-se os pesos encontrados nesse
procedimento pelas prioridades individuais dos critérios calculadas anteriormente. As
prioridades finais serdo as somas dos resultados obtidos anteriormente para cada alternativa
(SAATY, 1984).

Saaty (1984) relata exemplos de aplicacdes do método AHP até 1984, como:
planejamento de redes de energia para industrias; planejamento de um sistema de transporte
para o Sudao; planejamento do futuro de uma empresa e medicdo do impacto dos fatores
ambientais em seu desenvolvimento; determinacdo de cenarios futuros para o ensino superior
nos Estados Unidos; estabelecimento de prioridades para o instituto cientifico de ponta em um
pais em desenvolvimento; previsoes do preco do petroleo.

Nos ultimos anos, 0 método AHP tem sido aplicado com diferentes objetivos: Surwase
et al. (2019) aplicaram o método a AHP para mapear regides de alagamento na india; Justino
Netto et al (2019). selecionaram impressoras 3D de baixo custo; Zhu e Cheng (2020)
identificaram portos para escala de Cruzeiros na China; Saka e Cetin (2020) decidiram a
localizagao de um porto seco no Golfo de Kocaeli.

Como este método pode ser aplicado a tomada de decisdo em grupo, existem dois tipos
de consenso para a priorizacdo dos critérios chamados Agrega¢ao Individual de Julgamentos
(AlJ) e Agregacao Individual de Prioridades (AIP). O AlJ ¢ aplicado quando o grupo se retine
e decide sobre os pesos das prioridades em comum acordo. O AIP ¢ utilizado quando cada
integrante do grupo decide individualmente sobre os pesos das comparagdes, e ao final € feito
uma média aritmética ou geométrica para se chegar em um tUnico valor e aplicar o método
(COSTA; BELDERRALIN, 2009). Dessa forma, neste trabalho ser4 utilizado o modelo AIP pela
média geométrica dos pesos.

Além do método AHP, Thomas Saaty criou em conjunto com sua esposa a Creative
Decisions Foundation em 1996, com o objetivo de disseminar conhecimento sobre a tomada de
decisdo racional e a teoria do método AHP (CREATIVE DECISIONS FOUNDATION, 2021).
Um dos projetos da fundacdo ¢ o desenvolvimento do software SuperDecisions, que
implementa o método AHP e ANP, do qual foi utilizado neste estudo.

O método AHP proporciona credibilidade a decisdo tomada, uma vez que sao
utilizados conceitos matematicos para determinar a melhor escolha, tendo como base a
priorizagdo de critérios compreendendo as opinides dos envolvidos no processo. Assim, o

método une a experiéncia do gestor a precisdo da matematica.
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4. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foco deste trabalho ¢ uma empresa prestadora de servigos de
rastreamento e gestao de frotas, localizada em Joinville, no estado de Santa Catarina. A empresa
busca entregar solu¢des que reduzam custos operacionais e facilite o gerenciamento de frotas.
Para atingir esses objetivos a empresa conta com o sistema de rastreamento veicular em tempo
real, que possibilita o gerenciamento de custos e planejamento de rotas para os atendimentos
dos clientes pela plataforma web. O modelo de negdcio ¢ classificado como Business to
Business-B2B, em que os clientes sdo outras empresas.

O produto da empresa caracteriza-se como um Software as a Service (SaaS), que de
acordo com Silva (2021), ¢ um modelo de assinatura em que os clientes pagam pela solugao
com uma determinada frequéncia de tempo. Atualmente a empresa possui um software em duas
versoes, sendo composto pelos modulos Rastreamento, Gestdo e Operacdo na versdo atual do
sistema, € na nova versao se tem um quarto modulo chamado Automagdo. O software ¢
utilizado por clientes variados de todo o Brasil das areas da saude, educacdo, governo,
transportes, seguranga, servigos, tecnologia e varejo. Além disso a empresa oferece servigos
como assisténcia técnica, suporte, sucesso do cliente, e auxilio com integracdes de outros
softwares.

Pelo fato de a empresa estar em crescimento e possuir clientes por todo o pais, existe
o interesse em analisar a viabilidade da abertura de uma filial em outro estado do Brasil. A
analise contempla a determinacdo do custo logistico total da matriz e das opg¢des analisadas.
Além disso, foram considerados outros fatores encontrados na literatura, para a aplicagdo do
método AHP na decisao do melhor local para a nova instalacao da empresa. Para determinacao
dos custos e de outros critérios importantes para a aplicagdo do método, foram necessarios
dados, dos quais foram coletados em entrevistas, reunides e pesquisas em que sao aprofundados

a seguir.

4.1. COLETA E ANALISE DE DADOS

Com objetivo de entender a distribuicao de clientes da empresa pelo Brasil, foram
coletados dados sobre a quantidade de clientes e suas localizagdes. A partir disso, foi possivel
gerar um mapa de calor pelo software QGIS, que ¢ um mapa de bits mostrando a densidade de

clientes, em que locais considerados quentes (com maior densidade) sdo identificados
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facilmente (QGIS, 2021). O software QGIS ¢ um sistema de informagao geografica (SIG), em

que a versao utilizada foi a 3.16.6. O mapa ¢ apresentado na Figura 2.

Figura 2 — Mapa de calor dos clientes

Mapa de calor dos

clientes

Legenda

Densidade de clientes
W 0,0018

19,6958

119,3897
[129,0837

Bl 38,7776 0 250 500 750 1.000 km

Fonte: Autora (2021).

Com os dados e o mapa define-se os locais promissores, sendo as regides avermelhadas
os locais com as maiores densidades de clientes. A quantidade de clientes foi contabilizada até
o més de maio de 2021, e foram selecionados os seis locais com as maiores quantidades de

clientes conforme o Grafico 1.
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Grafico 1 — Ranking de localizagao de clientes por Estado

Quantidade de clientes
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Fonte: Autora (2021).

==

Ao analisar os dados do Gréafico 1, observa-se que as localizagGes de interesse para a
abertura da filial, desconsiderando Santa Catarina cuja sede ja existe, sdo os estados de Sao
Paulo, Mato Grosso, Parana, Rio Grande do Sul e Minas Gerais.

Além do mapa de calor, foi construido um mapa tematico representando a distribuicao
de frotas de empresas no Brasil até outubro de 2019, dos quais os dados sdo da empresa, mas
foram solicitados ao Ministério da Infraestrutura (BRASIL, 2019), Secretaria Nacional de
Infraestrutura Terrestre (SNTT), Departamento Nacional de Transito (DENATRAN), Sistema
Nacional de Registro de Veiculos (RENAVAM) e Coordenagdo Geral de Sistemas, Informagao
e Estatistica (CGSI). Representando os mercados potenciais, o mapa de distribuicdo de frotas

no Brasil ¢ apresentado na Figura 3.
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Figura 3 — Distribui¢@o de veiculos

A

Legenda

Quantidade de veiculos
[ 17718 - 61652
[ 61652 - 124137
[ 124137 - 208943
[ 208943 - 313233
B 313233 - 684616
Bl 684616 - 1458057
B 1458057 - 3442374

Distribui¢ao dos veiculos no Brasil

Fonte dos dados: Ministério da Infraestrutura, SNTT,

DENATRAN. RENAVAM. CGSIE. até 10/2019 0 250 500 750 1.000km

[ EEN

Fonte: Autora (2021).

Os veiculos contabilizados no mapa tematico de frotas do Brasil foram: automoveis,
utilitarios, caminhdes leves, caminhdes tratores, caminhonetes, camionetas € motocicletas.

Para validar alguns fatores identificados e definir outros fatores que interferem na
decisdo da melhor localizagdo, elaborou-se uma pesquisa com os colaboradores dos setores de
Logistica, Marketing, Sucesso do Cliente e Comercial da empresa, além do Diretor Executivo
(CEO - Chief Executive Officer) e o Diretor de Produto (CPO — Chief Product Officer). A
pesquisa foi aplicada em sequéncia da apresentacdo do estudo e empregada no desenvolvimento
do método AHP. O formulério utilizado encontra-se no Apéndice A.

Outra coleta de dados para auxiliar na analise do método AHP, foi a pesquisa realizada

com os clientes via formulario eletronico encaminhado por e-mail, apresentada no Apéndice B.
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Este formulario foi analisado e aprovado pelos participantes da pesquisa feita com a empresa.
O resultado dessa pesquisa foi utilizado para ajudar na comparagdo paritaria por parte dos
especialistas. A taxa de resposta do formulario foi de 2,91% do total de clientes da empresa,
portanto, ndo pode ser reconhecido estatisticamente.

Devido um dos critérios considerados ser o custo logistico total, os dados financeiros,
de produtividade e de fluxo de materiais foram solicitados ao diretor comercial e outros
colaboradores de todos os setores da empresa. Dentre os documentos obtidos, para o calculo do
custo logistico total da sede em Joinville, foi utilizado o Demonstrativo de Resultado do
Exercicio-DRE de 2020, pois este foi o documento mais completo fornecido.

Os dados de produtividade e de fluxo de materiais foram disponibilizados a partir de
janeiro de 2021 até junho de 2021. Nesse caso, foram considerados parte dos custos do DRE,
correspondendo a seis meses do ano de 2020, aplicando a taxa da inflagdo (Indice de Precos ao
Consumidor Amplo-IPCA) entre junho de 2020 e junho de 2021, que corresponde a 8,63%
segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica-IBGE (2021). Os valores coletados e
os valores corrigidos que foram utilizados, estao apresentados no Apéndice C.

Para alguns célculos auxiliares a contabiliza¢do do custo logistico, foram considerados
valores padrdes utilizados pela empresa, como a carga horaria para funcionarios celetistas de
oito horas e seis horas para estagiarios, e a quantidade de dias Uteis no primeiro semestre de
2021 com 125 dias. O valor da energia elétrica foi consultado na plataforma da Agéncia
Nacional de Energia Elétrica-ANEEL (BRASIL, 2021), o valor do metro quadrado do aluguel
foi coletado da planilha Excel do Indice FIPEZAP Comercial (FIPE, 2019) da Fundagéo
Instituto de Pesquisas Economicas-FIPE, e o valor médio da internet em outros locais foi obtido
por meio de pesquisa de mercado. A existéncia de incentivos fiscais foi consultada em
plataformas das prefeituras dos locais e as distancias até o fornecedor localizado em Belo
Horizonte, foram medidas pela ferramenta Google Maps. O método AHP aplicado ao estudo

de caso ¢ detalhado a seguir.
4.2. DESENVOLVIMENTO DO METODO AHP
Com o objetivo de obter a melhor decisdo quanto a abertura da filial da empresa,

aplica-se o método AHP de maneira a considerar multiplos fatores para a decisdo de localizagao

das instalagdes, dos quais as etapas sdo apresentadas no Fluxograma 3.
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Fluxograma 3 — Etapas do calculo do método AHP

Identificacao de
critérios e
subcritérios

Validacao
individual dos
subcritérios

Determinagado
de alternativas

C - Levantamento o
‘omparagao de dados dos Elaboracao das
paritaria S hierarquias

subcritérios

Aplicacdo da

ferramenta

Fonte: Autora (2021).

Parte dos subcritérios identificados na fase inicial com relagao aos Custos com decisao
da localizagdo de instalagdes, segundo Chopra e Meindl (2016) sdo: o investimento necessario,
diferencgas culturais do local, qualidade de vida e incentivos fiscais. Os demais subcritérios
foram observados mediante estudos realizados com base em dados coletados e vivéncia na
empresa por meio de reunides internas. Estes sdo: variacdo do custo logistico total, quantidade
de clientes, cobertura de sinal, proximidade com o fornecedor, potencial de mercado, e
concorréncia.

Para organizar a hierarquia, os subcritérios foram agrupados em critérios economicos,
operacionais e sociais. O critério econdmico inclui os subcritérios investimento, incentivos
fiscais e variacao do custo total logistico. O critério operacional ¢ formado por: quantidade de
clientes, cobertura de sinal, proximidade com o fornecedor, potencial de mercado, e
concorréncia. E o critério social incorpora os subcritérios qualidade de vida e diferengas
culturais.

A determinacdo de alternativas teve como base a quantidade de clientes nos estados,
dos quais foram selecionados os seis estados com maior quantidade de clientes incluindo Santa
Catarina, como a alternativa de Nao Abrir e manter somente a empresa em Joinville. Os outros
estados foram Sado Paulo, Mato Grosso, Parana, Rio Grande do Sul e Minas Gerais em ordem

de quantidade de clientes, em que as alternativas sdo as capitais de cada estado.
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Os critérios cobertura de sinal, concorréncia e proximidade com o fornecedor retiraram
as alternativas Cuiaba, Curitiba e Porto Alegre. Devido ao estado de Mato Grosso ter baixa
cobertura de sinal e uma empresa parceira revendedora em Rondonopolis, gerando uma
concorréncia direta, assim como ¢ o caso de Curitiba. Porto Alegre possui uma distdncia muito
superior ao fornecedor, inviabilizando essa op¢do comparada a Joinville. A partir disso os
subcritérios cobertura de sinal e concorréncia foram eliminados, gerando a arvore hierdrquica

apresentada na Figura 4.

Figura 4 — Arvore hierarquica

Localizacdo
da filial
Econdmico Operacional Social
Variacdo Investimento Incentivos Quantidade Proximidade Potencial Diferencas | | Qualidade
do custo Fiscais de Clientes | | com o Fornecedor | (de Mercado Culturais de Vida
lpgistico total
N&o abrir S3do Paulo Belo Horizonte

Fonte: Autora (2021).

Na etapa de levantamento de dados dos subcritérios, foram realizados célculos para o
subcritério custo logistico total, proximidade com o fornecedor, quantidade de clientes, assim
como as analises de potencial de mercado e incentivos fiscais existentes nas trés opgoes da
hierarquia. Como o calculo do custo logistico total possui foi calculado por dois métodos
diferentes, este sera detalhado na sequéncia.

A proximidade com o fornecedor foi calculada pela distancia de cada um dos locais
até o fornecedor localizado em Betim-MG. A quantidade de clientes foi analisada a partir do
ranking do Grafico 1, o potencial de mercado por meio do mapa da Figura 3. Os incentivos
fiscais foram graduados a medida da relevancia dos beneficios consultados nas plataformas dos
orgaos publicos dos locais.

Joinville foi considerada com alto grau de incentivo fiscal por apresentar o crédito

presumido do ICMS (ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DE SANTA CATARINA, 2020). Sao
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Paulo foi considerado com grau médio de incentivo fiscal por ter o Pro-Parques em que sdo
beneficiadas empresas integrantes de parques tecnoldgicos que compdem o Sistema Paulista de
Parques Tecnologicos (ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO ESTADO DE SAO PAULO,
2008). E Belo Horizonte possui incentivos fiscais de fomento a cultura (SECRETARIA DO
ESTADO DA FAZENDA, 2018), portanto classificada com grau baixo de incentivo fiscal.
Dessa forma, os subcritérios sdo classificados em quantitativos e qualitativos, dos
quais foram tratados de formas diferentes, em que os quantitativos foram medidos conforme o
mencionado anteriormente, ¢ os critérios qualitativos se basearam na experiéncia dos
especialistas participantes da aplicagdo do método. Com isso, o calculo do custo logistico total

que € um subcritério quantitativo € descrito a seguir.

4.2.1. Calculo do custo logistico total

Com o objetivo de aplicar o método do custeio baseado em atividades, descrito por
Faria e Costa (2005), define-se os fluxos dos pedidos dos clientes, para compreender as relagdes
entre os setores da empresa quando um cliente solicita um servigo. A partir da analise do
organograma da empresa foi elaborado o fluxo de pedidos dos clientes, classificados em pedido
de compra, de transferéncia e de cancelamento. O organograma da empresa e o fluxo de pedidos
dos clientes sao apresentados no Anexo A e no Apéndice C, respectivamente.

Com a andlise desses fluxos os setores foram organizados em centros de custos
logisticos, apresentados no Quadro 3. Como o exemplo desenvolvido na obra de Faria e Costa
(2005) ¢ voltado para o ramo industrial, o0 método ABC teve que ser adaptado ao setor de

servicos, especificamente para o modelo SaaS.

Quadro 3 — Centros de custos da empresa

Logistica de Logistica de Logistica
Abastecimento | Logistica Interna | Distribuicio Reversa
Logistica de Logistica de
compras Desenvolvimento envio Suporte
Armazenagem de Armazenagem de | Sucesso do
rastreadores Comercial rastreadores Cliente
Centros de | Djretor executivo | Agendamento Ativagdo Financeiro
custo Logistica de
Suporte devolugdes
Sucesso do Cliente Ativagio
Financeiro
Ativacao

Fonte: Autora (2021).
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Posteriormente, foram identificados os recursos utilizados por cada operacao logistica,
dos quais sdo descritos na primeira coluna da Tabela 4 no Apéndice C. Com isso foi possivel
verificar as atividades para cada centro de custo como mostra o Quadro 4, e efetuar a apuragao

de custos por atividades.

Quadro 4 — Atividades identificadas por centro de custo e operagdo logistica

Centros de Custo Atividades
Logistica de compras Plancjar pedidos
. Comprar
Logistica de Movi ¢
. ovimentar
abastecimento | Armazenagem de rastreadores
Estocar
Diretor executivo Comprar
Desenvolvimento Analisar
Implementar
Comercial Vender
Financeiro Cobrar
Logistica
Interna Agendamento Agendar
Suporte Ajudar
. Acompanhar
Sucesso do Cliente : b
Treinar
Ativacdo Preparar rastreadores
. Logistica de envio Preparar pedidos
Logistica de Armazenagem de rastreadores Movi
distribuicao £ ovimentar
Ativacao Aucxiliar nas instalagoes
Suporte Encaminhar pedidos
. Negociar
Sucesso do Cliente £
Logistica Cancelar
Reversa Financeiro Cobrar
Logistica de devolugdes Gerenciar devolugdes
Ativacio Augxiliar nos cancelamentos

Fonte: Autora (2021).

Pelo método ABC obteve-se um custo logistico total semestral de R$ 6.027,97,
considerando as medidas de produtividade necessarias para realizar a proporcionalidade entre
a execug¢do das atividades e a demanda percebida. Ou seja, se o gerador de demanda de uma
atividade ¢ um cliente, entdo deve-se saber quantos clientes precisaram daquela atividade para

serem atendidos, e assim verificar o custo da atividade por cliente.
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No entanto, o custo logistico total considerado como critério no método AHP, nao
pode ser calculado pelo método ABC, pois os dados de produtividade nao foram obtidos para
as outras opcoes da hierarquia. Além disso, os dados de produtividade da empresa em Joinville
foram medidos ao longo de um semestre, contrapondo-se a sugestdo de Chopra e Meindl (2016)
de que a decisdo de localizagdo de instalagdes deve ser a longo prazo, pois podem ser alteradas
somente apos um ano.

Neste caso, o custo logistico total calculado e utilizado no método AHP, considera
apenas os custos com frete na compra de equipamentos, overhead e mao de obra ao longo do
ano de 2020 aplicando a inflagdo de 8,63%.

O custo com internet (incluido no custo overhead) e com mao de obra foram os unicos
considerados iguais para as trés opg¢des, isto porque, o custo com os setores em Joinville &
formado somente pelos setores escolhidos para compor a filial de acordo com a primeira
pesquisa realizada (disponivel no Apéndice A) com os especialistas da empresa, sendo o setor:
Comercial, Logistica, Instalacdo (novo setor) e Ativagdo. Entretanto, deve-se salientar que os
custos com mao de obra foram considerados iguais para todas as opg¢des como forma de
simplificagdo, pois ndo foi possivel realizar uma pesquisa de mercado para identificar variagao
salarial em realidades distintas.

O custo com frete na compra de equipamentos, consiste no valor pago de frete para
reposicao de equipamentos da empresa em Joinville em um horizonte de um ano. Com isso foi
possivel obter o custo com frete por quilometro, por meio da razdo entre o custo anual e a
distancia de Joinville até o fornecedor em Belo Horizonte. Para estimar os valores nos locais
propostos como filiais, foi realizada uma relacdo entre a distancia do fornecedor até cada filial
e multiplicado pelo custo com frete por quilometro.

Por fim, os custos com frete na compra de equipamentos, custos overhead e custos
com mao de obra foram somados formando o custo logistico total de cada localizagdo como
mostra a Tabela 3. A informagao utilizada no critério Variacdo do custo total logistico, foi a
diferenca percentual entre o custo de Sdo Paulo e Joinville, e o custo de Belo Horizonte e

Joinville.
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Tabela 3 — Custos logisticos anuais para as localizagdes propostas

Joinville Sdo Paulo Belo Horizonte
Custos com frete na compra de
equipamentos R$ 12.102,31 R$ 6.303,05 R$ 316,83
Custos overhead RS 104.876,27 R$ 114.397,88 R$ 111.276,79
Custos com mao de obra R$ 314.534,79 R$ 314.534,79 R$ 314.534,79
Custo logistico total R$ 431.513,36 RS 435.235,71 RS 426.128.,41
Diferenca percentual -0,86% 1,25%

Fonte: Autora (2021).

A diferenca percentual ficou negativa no caso de Sao Paulo pois o custo logistico total
¢ superior ao de Joinville, devido a considera¢do do custo com aluguel do qual ndo se tem em
Joinville. Tendo esses valores, foi possivel realizar a comparagao paritaria da hierarquia para

os critérios e subcritérios qualitativos, etapa da qual ¢ descrita no subcapitulo seguinte.

4.2.2. Comparacao paritaria

A comparagdo paritaria ¢ realizada entre os elementos de cada nivel da arvore para
definir a prioridade dos critérios e subcritérios. Como o método AHP foi aplicado em grupo,
algumas comparacdes foram questionadas aos participantes do estudo para que decidissem
sobre os pesos dos critérios e subcritérios qualitativos de forma individual. Para auxiliar no
processo de geracao de comparagdes foi utilizado o software SuperDecisions que sera detalhado
a seguir.

A partir dos questiondrios gerados pelo software, foi montado um questionario
eletronico com as comparacdes, das quais o participante deveria escolher um peso para um dos
extremos da comparagdo. O modelo das perguntas presente no questionario € apresentado na

Figura 5.

Figura 5 — Modelo de pergunta utilizado no questionario

Pergunta: O quio melhor € a qualidade de vida em Belo Horizonte com relacdo a Sdo Paulo, ou o quio melhor
¢ em Sao Paulo com relacdo a Belo Horizonte?
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Fonte: Autora (2021).
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Além das perguntas, os mapas e os resultados da pesquisa realizada com os clientes
(Apéndice B) integraram o questiondario. Para auxiliar no preenchimento do formulario foi
elaborado um video com instrucdes e explicagdes sobre o preenchimento do formulario. Apds
o periodo de trés dias para a coleta das respostas, aplicou-se o método de agregagdo de
prioridades AIP, indicado para o caso de cada integrante do grupo decidir individualmente sobre
os pesos das comparagdes, para ao final obter um tnico valor para as comparagdes da hierarquia
por média geométrica.

Os critérios diferencas culturais e potencial de mercado, obtiveram inconsisténcias
superiores a 0,10. Dessa forma, as comparacdes foram reanalisadas de forma a reduzir as
inconsisténcias identificadas pelo método AHP para os critérios mencionados. Os motivos para
as altas inconsisténcias podem ser justificados pela defasagem do método AIP de agregacao
dos pesos, pelo carater qualitativo do critério diferengas culturais e pelo carater interpretativo
do critério potencial de mercado dependente da analise do mapa de calor dos clientes. Os
critérios quantitativos foram comparados isoladamente considerando os dados e serdo

detalhados na se¢do a seguir.

4.2.3. Calculo do método AHP no SuperDecisions

O software SuperDecisions foi desenvolvido pela Creative Decisions Foundation
criada por Thomas L. Saaty criador do método AHP e sua esposa Rozznn W. Saaty, ¢ o inico
software gratuito que implementa o método AHP e ANP, pois a fundagdo tem o objetivo de
educar e ajudar as pessoas para que tomem decisdes mais racionais (CREATIVE DECISIONS
FOUNDATION, 2021).

A arvore hierarquica da Figura 4, foi construida no software iniciando pelos niveis da
arvore, portanto: objetivo, critérios, subcritérios e alternativas. Posteriormente sao incluidos os
nds nos niveis da arvore, e entdo sdo feitas as conexdes entre 0s nds para criar as setas. A

hierarquia construida no SuperDecisions ¢ apresentada na Figura 6.
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Figura 6 — Arvore hierarquica no SuperDecisions

Oosene @@
Localizacio da ﬂIiaII

||

Q oo @
Ecﬁnnmicnl Dperacinnall Snciall
| |

(m, Subciitérios _Elx]
- - A
Incentivas fiscais | Investimento Variacao do custo logistico

Prox. com o furneu:ednrl Potencial de mercadnl Qtde de clientesl

Diferencas culturais I CQualidade de vida I

O sereres @D
Belo Hnrimntel Mao abrirI Sao F'auInI
< *

Fonte: Autora (2021).

L <

O passo seguinte ¢ a priorizagdo dos nds por meio das comparagdes, coletadas pelo
software mediante as respostas ao questionario. Uma das comparagdes esta na Figura 7. Para
cada nd sdo feitas as comparagdes quanto as alternativas, e para cada nivel sdo feitas as

comparagoes entre os integrantes do nivel.
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Figura 7 — Questionario feito pelo SuperDecisions

@ Comparisons for Super Decisions Main Window: DecisdoMelhorLocalFilial.sdmod — m} X
1. Choose 2. Node comparisons with respect to Ecénomico -| 3.Results
Node Cluster Graphical Verbal Matrix Questionnaire Direct Mormal —l| Hybrid —l|

Choose Node «l»|

Comp_ansons v._lrl_ Economico’ no;ie in "Subcritérios :;Iuster Inconsistency: 0.00000
Incentivos fiscais is 77?777 more important than Investimento

B —| Incentivo~ 0.33333
1. Incentivos fisc~| >=95 |9|a|7|6[5|4a|al2| |2|a]|a|5[6|7|a|a|=>=05 |Nucump_|lnvest\menh Investime~ 0.33333
Cluster: Critérios | —— -
2. Incentivos fise~ ==95 (98| 7|6[s5|a]3|2 2|3|a|5(6| 7|89 >=9.5 No comp. Variag3o do cus~ Variagio ~ 0.33333

Choose Clusterjﬂ 3. Investimente >=B.5|B|B|7|6|5|4|3|2| |2|3|4|5|G|7|E|B|>=‘3.5|Nncnmp Variagdo do cus~

Subcritérios — |

ﬂl— Completed j

‘ Comparison ’

Restore Copy to clipboard |
Fonte: Autora (2021).

Nota-se que no canto superior direito a informag¢ao da inconsisténcia ¢ fornecida. As
comparagoes dos critérios quantitativos levaram em consideragcdo os dados relacionados aos
critérios. Na Figura 8 apresenta-se os valores das prioridades do primeiro e segundo nivel da

arvore em formato de matriz do SuperDecisions.

Figura 8 — Pesos das comparagdes do primeiro e segundo nivel
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Fonte: Autora (2021).

A seta azul indica o favorecimento da linha e a seta vermelha da coluna da matriz. Na
Figura 9 sdo mostrados os pesos do terceiro e quarto nivel da arvore. Em que os subcritérios
incentivos fiscais, variagdo do custo logistico, proximidade com o fornecedor e quantidade de
clientes foram comparados sem a consulta aos especialistas, € o critério investimento foi

consultado parcialmente.
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Figura 9 — Pesos das comparagdes do terceiro e quarto nivel
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Fonte: Autora (2021).

Ap6s a ponderacio de todas as comparagdes, o resultado esta disponivel e é aberto em
uma guia do navegador de internet em formato de ranking, com as prioridades finais de cada
alternativa. O software foi considerado de facil utiliza¢do, principalmente na entrada e saida de
dados. Com isso, a seguir apresenta-se os resultados obtidos para a aplicagdo do método AHP

utilizando o SuperDecisions.
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5. ANALISE DE RESULTADOS

A partir da entrada de dados no SuperDecisions pelas respostas dos questionarios da
comparagdo paritaria, obtém-se o resultado sobre a melhor decisdo a ser tomada quanto a

abertura da filial. Sendo assim, o resultado ¢ apresentado na Figura 10 indicando a ndo abertura

da filial.

Figura 10 — Ranking das alternativas
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Fonte: Autora (2021).

As prioridades das alternativas estdo detalhadas na coluna Total, em que nao abrir tem
o maior valor. Observa-se que a op¢ao ndo abrir, tem variagdo de 0,025913 com relagdo a Sao
Paulo, e de 0,039319 com relagdao a Belo Horizonte. A variagdo ¢ baixa, pois a ponderagao ¢
com relagcdo a todos os elementos da arvore. Entretanto, analisando somente o nivel das
alternativas na coluna Normal, a variagdo ¢ de 0,07774 e 0,11796, respectivamente.

Dessa forma, a percepcdo durante as pesquisas e entrevistas feitas com o grupo
participante do estudo, ¢ contraria ao resultado do método AHP, porque Sao Paulo detém a
maior quantidade de clientes e embora necessite um investimento maior e tenha uma qualidade
de vida pior, ¢ a op¢ao promissora. E Belo Horizonte também apresenta vantagens por ter maior
proximidade com o fornecedor, e consequentemente potencial de redugdo de custos com frete.

Entretanto, uma possivel razao para este resultado, sao as prioridades dos critérios, em
que o critério econdmico ¢ predominante, como mostra a Figura 11. Os valores normalizados
dos critérios investimento e variacdo do custo logistico, embora tenham sido baixos, foram
suficientes para influenciar no resultado, porque o maior valor normalizado ¢ o do critério
econdmico. Cabe ressaltar que a soma dos valores normalizados por nivel, resultam em um. Ou

seja, somando os valores dos critérios econdmico, operacional e social, o resultado ¢ um.
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Figura 11 — Valores das prioridades dos critérios
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Fonte: Autora (2021).

Além disso, ao longo das reunides e entrevistas com os especialistas da empresa, foi
possivel observar uma certa resisténcia a mudanca de local. Pelo fato de que o volume de vendas
¢ considerado satisfatorio na sede e por ser uma empresa de tecnologia, a tendéncia ¢ a
digitalizagdo e automatizacdo dos processos. Desse modo, os clientes possuem mais
flexibilidade no atendimento e aquisi¢cao de servigos e produtos.

Para comparar o resultado obtido pelo método AHP calculado no SuperDecisions,
realizou-se a pesquisa com os clientes, disponivel no Apéndice B. Entretanto, deve-se ressaltar
que a pesquisa ndo pode ser reconhecida estatisticamente devido a taxa de resposta de apenas
2.91%. Porém, como a pesquisa foi enviada por e-mail para os clientes, entende-se que os
clientes que responderam sdo os que se interessam em estar por dentro das atualizacdes da
empresa. Além disso, a pesquisa foi apresentada aos participantes durante a comparagao
paritaria do método AHP.

Assim, a pesquisa contribui para o resultado do método AHP com relagdo a duas
questdes: a maioria dos clientes prefere realizar todas as transagcdes de forma digital como
mostra o Grafico 2, e boa parte dos clientes de outros estados nao sentiram duvida em contratar

a empresa por nao ser de sua regido de acordo com o Grafico 3.
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Grafico 2 — Preferéncia dos clientes sobre o atendimento
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Fonte: Autora (2021).

Os clientes de Sdo Paulo majoritariamente ndo sentiram diivida em adquirir os servigos
da empresa por ndo ser de Sdo Paulo, indicando o incentivo a compra totalmente digital para

este local, e consequentemente desfavorecendo a alternativa no método AHP.

Grafico 3 — Localizagao dos clientes com relagdo ao receio em adquirir um servigo de outra
regiao
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Fonte: Autora (2021).

Observa-se que a prestacdo de servigos presenciais ¢ desfavorecida, devido a

necessidade de mao de obra dedicada para que se desloquem até os clientes e a organizagao
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necessaria para o recebimento desses profissionais nos clientes, sendo que conversas com a
mesma finalidade podem ser realizadas facilmente por video conferéncia.

Uma informacao que interessa os especialistas que participaram do estudo, ¢ a faixa
etaria dos clientes, pois acreditava-se que pessoas com idade superior a 40 anos teriam receio
em adquirir um produto ou servigo que ndo fosse da sua regido. O resultado dessa analise ¢

apresentado no Grafico 4.

Grafico 4 — Faixa etaria dos clientes com relagdo ao receio em adquirir um servigo de outra
regiao
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Fonte: Autora (2021).

E possivel verificar no Grafico 4, que a faixa etaria ndo interfere na decisdo do cliente
em contratar um servi¢o de outra regiao, logo a empresa nao ¢ afetada com relagdo a isso pois
os clientes que estdo entre 20 e 50 anos correspondem aos maiores percentuais segundo o

Grafico 5.

Grafico 5 — Faixa etaria dos clientes
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Fonte: Autora (2021).
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Como a pesquisa com os clientes ndo tem validagdo estatistica, possui somente
finalidade comparativa ao método AHP. Mas os resultados demonstram a tendéncia dos clientes
em contratar os servicos e realizar atendimentos de forma digital.

Em uma anélise geral, os pesos dos critérios com relagcdo aos demais, em que a soma
de todos os pesos resulta em um, nota-se que o critério econdémico tem o maior valor. A arvore

hierarquica com as prioridades ¢ apresentada na Figura 12.

Figura 12 — Arvore hierarquica ponderada
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Fonte: Autora (2021).

Como os critérios do segundo nivel da arvore (critérios econdmico, operacional e
social) foram priorizados pelos especialistas da empresa, entende-se que a empresa considera o
fator econdmico como mais importante na decisdo de ampliagdo da empresa. Esse resultado,
corresponde a afirmagdo de que as decisdes de negdcios sao simples pois 0s objetivos sdo a
maximizacao de lucro e minimizagao de custo.

Sabendo que maiores exigéncias com relacdo ao servigo ao cliente, impactam nos
custos logisticos de acordo com Faria e Costa (2005), observa-se que parte dos clientes nao
exigiram a proximidade fisica para escolherem a empresa, logo, um aumento do nivel de servigo
impactaria nos custos logisticos. Dessa forma, a abertura de uma filial teria como objetivo a

expansao, e ignorando o primeiro lugar do ranking, Sao Paulo ¢ o local indicado.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O servico de gestdo de frotas interessa aos que desejam ter seguranca, agilidade e
economia em suas operagdes logisticas, do qual ¢ prestado nacionalmente pela empresa objeto
deste estudo. Tendo em vista que o foco das empresas prestadoras de servigo sao os clientes,
busca-se sempre atendé-los da melhor forma. Diante disso, entender sobre a necessidade da
aproximacao entre cliente e prestador de servigo é pertinente.

Dessa forma, o estudo teve como objetivo analisar a implantagdo de uma filial da
empresa de rastreamento veicular em Sdo Paulo ou Belo Horizonte utilizando o método
Analytic Hierarchy Process. Para isso foi necessario conhecer os fatores relevantes segundo os
interesses da empresa, preferéncias dos clientes e fundamentos logisticos, por meio de
referencial bibliografico e entrevistas. O objetivo foi alcan¢ado por meio do desenvolvimento
do método AHP utilizando como ferramenta o software SuperDecisions, a partir do estudo de
caso e da coleta e analise de dados realizada.

Além disso, mediante o calculo dos custos logisticos pelo método do custeio baseado
em atividades, foi possivel compreender a relevancia destes custos na sede da empresa. Como
o método ABC considera os pedidos dos clientes para a execucdo das atividades logisticas que
geram custos, consegue direcionar os custos gerais obtidos do DRE em custos logisticos
praticados. Entretanto, por ser um método dependente de medidas de produtividade, seu
resultado ndo pdde ser utilizado no método AHP, devido a indisponibilidade destes dados para
as demais alternativas.

Acreditava-se que os clientes gostariam de ter uma proximidade com a empresa, € que
deixariam de adquirir servi¢os por ndao serem da mesma regido, entretanto, verificou-se o
oposto, tanto pelo método AHP do qual contemplou a experiéncia dos participantes com o0s
clientes, quanto pela pesquisa realizada diretamente. Porém, como a pesquisa obteve uma baixa
taxa de resposta, a maioria dos clientes ndo foi representada pelos participantes. Dessa forma,
ndo se pode afirmar com certeza que os clientes nao desejam a aproximacao fisica com a
empresa.

Ao longo das reunides e entrevistas, o critério operacional foi o foco de discussoes,
portanto, tinha chance de ser o critério mais importante, tornando Sao Paulo o resultado do
método AHP, porém, como os fatores econdmicos foram determinantes, a alternativa de nao
abrir uma filial foi a considerada mais econdmica. Sendo assim, o resultado do método AHP

nao foi o que a empresa esperava, pois Sao Paulo parecia ser a alternativa mais promissora.
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Entretanto, ao longo das reunides verificou-se que o desejo de abertura da filial seria para daqui
dez anos a partir da data deste estudo, logo, os resultados obtidos nesta aplicagao apontam para
0 que sera implementado neste momento pela empresa.

A tomada de decisdo embora seja considerada simples quanto aos negocios, pois
pretende maximizar lucro ou minimizar custos, depende de muitos outros fatores, e para
empresas em que o modelo organizacional ¢ horizontal, outros membros influenciam nas
escolhas. Nesse caso, o método AHP se mostrou uma ferramenta eficiente para a consideracao
de fatores quantitativos e qualitativos, e para a aplicacdo em grupo, possibilitando a defini¢ao
sobre a melhor decisdo a ser tomada quanto a abertura da filial da empresa analisada.

O estudo realizado contribui para a afirmag¢do de que o planejamento quanto a
expansao e direcionamento de investimentos deve ser desenvolvido de forma minuciosa para
que seja analisado com cautela, e assim evitar custos. Porém, uma das principais limitagdes foi
com relagdo a inexisténcia dos dados de custos para as demais alternativas do método AHP,
sendo necessario considerar o custo de mao de obra igual para todas as opg¢des da hierarquia.
Outra limita¢ao foi quanto a disponibilidade dos dados de produtividade para as provaveis
filiais em S@o Paulo e Belo Horizonte para que fosse possivel aplicar o método ABC para o
calculo de custos logisticos.

Para trabalhos futuros sugere-se que sejam feitos levantamento de custos completos
considerando a variagdo de valores acordo com o local, para que o critério relacionado a custo
logistico na hierarquia seja com relagdo ao custo logistico total calculado pelo método ABC.
Além disso, sugere-se que seja feita a analise do retorno financeiro das opgdes de filiais, e que
a pesquisa com clientes tenha uma divulgacdo maior para que a taxa de resposta possa ser

validada estatisticamente.
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APENDICE A - FORMULARIO DE VALIDACAO DE CRITERIOS

Pesquisa

*QObrigatdrio

1. E-mail *

Com base na apresentacdo e na sua experiéncia, qual a importancia de reduzir os seguintes

custos na empresa’?

2. Servigo ao Cliente *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante Muito importante

3. Transportes *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante Muito importante

4.  Gestao de estoques *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante Muito importante



5.

6.

Fluxo e manuteng¢do de informagdes, e processamento de pedidos *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante

Armazenagem *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante

Manuseio de materiais *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante

Embalagem *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante

4 5
Muito importante
4 5
Muito importante
4 5
Muito importante
4 5

Muito importante
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9. Logistica Reversa: suporte de pecas de reposicdo e servigos pos-venda, reaproveitamento

e remogao de refugos, administracao das devolugdes *

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante Muito importante

Fatores importantes de acordo com a literatura

10.  Qual (quais) setor atual da empresa vocé considera importante fazer parte da
filial? *

Marque todas que se aplicam.

Suporte

Comercial
Financeiro

Sucesso do Cliente
Recurso Humanos
Ativagao
Marketing
Logistica
Desenvolvimento

Outro:

11.  Na sua opinido, qual a importincia da mudancga de tecnologia ao longo dos anos para a
empresa *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante Muito importante

12.  Por que vocé considerou esse grau de importancia para a mudanga de tecnologia? *



13.

14.

15.

16.

17.
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Na sua opinido, qual a importancia das diferengas culturais entre os locais do
Brasil *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante Muito importante

Por que vocé considerou esse grau de importancia para as diferencas culturais? *

Na sua opinido, qual a importancia da qualidade de vida em outros locais *

Marcar apenas un o val.

Irrelevante Muito importante

Por que vocé considerou esse grau de importancia para a qualidade de vida? *

Sabe-se que os impostos possuem variagdes a depender do estado em que uma empresa
esta localizada. Vocé teria em mente algum estado que ofereceria impostos mais baixos
ou incentivos fiscais? *
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Fatores considerados importantes

Com base na apresentagdo, no grafico top 6 e nos mapas, pontue os fatores a seguir de acordo
com a importancia para determinacao da localizacao da nova instalacdo da empresa.

Ranking de clientes no Brasil
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19.  Quantidade de clientes de uma regiao *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante Muito importante



20.

21.

22.

23.
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Cobertura de sinal do rastreador *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante Muito importante

Proximidade com o fornecedor *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante Muito importante

Potencial de mercado *

Locais em que a empresa ndo possui tantos clientes, mas deseja ampliar seu mercado para clientes daquela regido.

Marcar apenas un ova l.

Irrelevante Muito importante

Caso vocé lembre outro fator importante a ser considerado para determinagdo da
localizagdo da nova instalagcdo da empresa, fique a vontade para compartilhar



Pense como o cliente...

Na sua opinido e com base em sua experiéncia, o que voce acredita que os clientes acham
mais importante que a empresa realize:

24.  Pedidos de manutengdes atendidos mais rapido *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante Muito importante

25.  Tempo de entrega menor dos equipamentos mesmo que o frete seja mais caro
&

Marcar apenas um oval.

Irrelevante Muito importante

26.  Frete mais barato mesmo que o tempo de entrega dos equipamentos seja maior
k

Marcar apenas um oval.

Irrelevante Muito importante

27.  Servigos presenciais pagos, como implantagdo, treinamentos e consultoria *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante Muito importante



28.

29.

30.
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Transferéncias gratis *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante Muito importante

Se lembrar de outro ponto que os clientes seriam beneficiados em fungdo da
implantacao de uma filial da empresa em outro local, fique a vontade para
compartilhar.

Que perguntas seriam interessantes fazer aos clientes, com relagdo aos temas expostos?

Espago aberto

30.

Comentarios, sugestoes e criticas
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APENDICE B - FORMULARIO DE VERIFICACAO DO PERFIL DOS CLIENTES

Pesquisa de Satisfacao

*Obrigatorio

Qual sua idade? *

Marcar apenas um oval.

Abaixo de 20 anos
Entre 20 e 30 anos
Entre 31 e 40 anos
Entre 41 e 50 anos
Entre 51 e 60 anos

Acima de 60 anos

Qual seu Estado? *
Ao contratar a empresa, vocé se sentiu desconfortavel por nao ser da sua cidade? *
Marcar apenas um oval.

Sim

Nao

Outro:

O que vocé gostaria? *

Marcar apenas um oval.

Realizar toda a compra do servigo e atendimento de forma digital

Finalizar a compra e atendimento de forma fisica visitando a empresa e retirando
seus equipamentos presencialmente



APENDICE C - DADOS COLETADOS DO DRE 2020 DA EMPRESA

Tabela 4 — Custos semestrais da empresa

Custo Valor semestral Valor semestral Valor semestral considerando IPCA 8,63%

Maio de obra Celetista R$ 538.979,78 | Estagiarios R$ 23.399,84 | Celetista RS 585.493,73 | Estagiarios R$25.419.24
Impostos e taxas Geral R$ 136.617,33 | Financeiros R$ 27.909,10 | Geral R$ 148.407,40 | Financeiros R$ 30.317,65
Custos Overhead R$ 96.544,48 R$ 104.876,27

Custo de prestagdo de
servico

R§ 452.861,64

R§ 491.943,59

Custo de aquisigdo de
produtos

R$ 5.478,96

R$ 5.951,79

Prestacdo de servigos de
terceiros

R$ 303.358,12

RS 329.537,92

Custo de manutengao de

estoques R$ 29.680,23 R$ 32.241,63
Frete na compra de

equipamentos R$ 5.570,43 R$ 6.051,15
Custo de oportunidade dos

inventarios R$ 593,60 R$ 644,83
Depreciagdes R$ 4.931,98 R$ 5.357,61
Empréstimos R$ 13.687,83 RS 14.869,09
Materiais de consumo R$ 39.543,40 R$ 42.956,00
Sistemas de informacio R$ 6.750,90 R$ 7.333,50
Seguros R$ 2.290,20 RS 2.487.84
Perdas R$ 612,50 RS 8.244,73
Outros RS 7.589,74 R$ 665,36

91



APENDICE D - FLUXO DE PEDIDOS DOS CLIENTES

Pedido do cliente

| Compra | |Transferéncia | |Gance|amenm|
Compra
Comercial Logistica Agendamento Ativagdo Sucesso do cliente
Envio de Agendamento | Auxiiona

Venda

h 4

Fastreadores

Y

da instalacéo

instalacio

Y

Treinamentos

Suporte

Auxilio com dividas e
resolucdo de
problemas

Transferéncia

Suporte

Logistica

Recebe =olicitacéo

de transferéncia

Para a mesma empresa

Abertura de Crdem

Para ouira jempresa—m

Processo de transferéncia e
geragdo de noveo contrato

Agendamento

hJ

de Sernvico

Agendamento de
refirada e instalagdo
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Cancelamento

Suporte

Sucesso do Cliente

Financeiro

Logistica

Recebe pedido de
cancelamento

» Negociacdo Negativa—»

Processode |

cancelamento

Positiva

Transferéncia

T
Sem Pendéncia

* Cancelamenio

Processo de
cobranca

Megativa

Positiva

Y

Processo de
devolugio
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ANEXO A - ORGANOGRAMA DA EMPRESA
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