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RESUMO

Este trabalho apresentou uma proposta de modelo de gestdo para empresas de transporte
rodovidrio de carga, a partir de quatro estudos de caso de empresas que atuam com a
prestagao de servigo de transporte, buscando o que ha de melhor em cada uma para contribuir
na elabora¢do do modelo. O referencial tedrico justificou a importancia do modelo de gestdo,
gestdo de processos, Sistema de Informacgdo (SI) de transportes e gestdo de transporte, como
esses assuntos correlatos devem estar integrados e a gestdo automatizada dos processos de
transportes. Discorre-se sobre esses diversos conceitos fazendo-se compreender o porqué do
modelo de gestdo proposto. Foram realizadas observagdes in loco nas instalagdes das quatro
empresas estudadas; aplicacdo de entrevistas aos gestores e envolvidos com 0s processos;
levantamento da estrutura da organizagao e dos processos identificados na area logistica. Ao
realizar uma analise comparativa entre as quatro empresas € realizar um comparativo com os
conceitos apresentados na literatura, foi entregue como resultado uma proposta de modelo de
gestdo para empresas de logistica, a fim de permitir uma gestdo automatizada e integrada dos
processos, facilitando a gestdo a ter informagdes de qualidade e assim realizar tomada de
decisd@o. O modelo proposto tem as seguintes dimensdes organizacionais: estrutura; estrutura

de informagao e processo decisorio; pessoas; e tarefas.

Palavras-chave: Modelo de Gestao, Gestdo de Processos, Sistema de Informacdo de

Gerenciamento de Transportes, Gestao de Transporte.
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ABSTRACT

This paper presented a management model proposal for road haulage companies, showing four
case studies of companies that provide transportation services, seeking the best in each one to
contribute to the elaboration of the model. The theoretical framework justified the importance of
management model, process management, transport information system (IS) and transport
management, as these related issues should be integrated and automated management of
transport processes. We discuss these various concepts by understanding why the proposed
management model. Observations were made on site at the premises of the four companies
studied; interviews with managers and those involved in the processes; survey of the
organizational structure and the processes identified in the logistics area. By performing a
comparative analysis between the four companies and making a comparison with the concepts
presented in the literature, a management model proposal for logistics companies was delivered
as a result, in order to allow an automated and integrated process management, facilitating the
management to have quality information and thus make decision making. The proposal model
has the following dimensions: structure; information structure and decision making; people and

tasks.

Keywords: Management Model, Process Management, Transportation Management

Information System, Transportation Management.
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INTRODUCAO

Os gestores das organizacdes tém sido constantemente influenciados pela dinamica
social, tecnologica e econOmica, que passam por mudancas em ritmo acelerado. As
organizagdes buscam aumento dos resultados, reducdo de custos, foco na qualidade para
crescerem ou se manterem no mercado. (Tachizawa et al. 2006).

Segundo Tachizawa et al. (2006), as empresas precisardo se adaptar a esse fato e os
gestores terdo que procurar um “novo patamar organizacional coerente ao novo ambiente
organizacional”. Com esse ambiente cada vez mais instdvel e menos previsivel, surgird a
necessidade de novos modelos de gestdo que atendam rapidamente as necessidades de
mudanca.

Os modelos de gestdao definidos antes das ultimas décadas do século XX, que até
entdo pareciam modernos e eficazes, revelaram-se incapazes de gerar resultados satisfatorios
as novas demandas que emergiram da globalizagdo, mudangas do capitalismo, sistema de
governo e diversidade cultural da Sociedade (Ferreira, et al. 2009).

Devido a esta dinamica destas mudancas, empresas de logistica possuem grande
quantidade e qualidade de informagdes, por exemplo, rastreadores, medi¢des de consumo,
controles de pneus, cdmeras em veiculos que permitem acompanhar os motoristas durante a
viagem. Essas tecnologias permitem uma estrutura organizacional mais enxuta, pois as
atividades sdo automatizadas e os gestores obtém acesso as informagdes de forma pratica
permitindo tomada de decisdes de forma rapida e até mudangas de estratégias. A equipe
possui acesso a informag¢do, aumentando o nivel do conhecimento de todo o processo e por
consequéncia a autonomia na tomada de decisao.

As mudangas sociais, por exemplo, a Lei Trabalhista do Motorista n.13.103/2015,
que foi criada pelo governo brasileiro, tornou o processo muito mais regulamentado tornando
a operacdo mais regrada, possibilitando um processo mais humanizado, onde o proprio
motorista € responsavel pela gestao dos seus horérios.

O numero de empresas de transporte rodoviario de carga também foi afetado com a
situacdo econdmica do Brasil, conforme podemos observar no Anudrio da Confederacio
Anual do Transporte (CNT) — Estatisticas Consolidadas, publicados em 2016 e 2017,
encontra-se a reducdo de 28,72% do nimero de empresas em operacao.

Uma pesquisa realizada pela empresa NTC & Logistica com parceria da Agéncia
Nacional de Transportes Terrestres (ANTT) envolvendo 2.290 empresas, publicada em agosto
Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Economicas e das

Organizagdes
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de 2017, apresenta um cenario dificil para as transportadoras no primeiro semestre de 2017
entre os quais: 1. Queda no faturamento para 70,5%; 2. As receitas diminuiram em 10,32%; 3.
O valor do frete caiu em média 2,98%; 4. 91% das empresas diminuiram de tamanho e 5.
54,7% das empresas tem recebido frete com atraso.

Em 2018, foi instituida a politica nacional de pisos minimos do transporte rodoviario
de cargas, através da Lei n° 13.703, de 8 de agosto de 2018, com ““a finalidade de promover
condi¢des minimas para a realiza¢do de fretes no territdrio nacional, de forma a proporcionar
adequada retribui¢do ao servigo prestado” (Brasil, 2018). De acordo com a pesquisa
apresentada acima, somente 9% das empresas conseguiram crescer ou manter-se diante das
alteracoes da legislacdo e da situagdo econdmica do pais.

Outro aspecto a ser destacado ¢ que o sistema rodovidrio ¢ o principal responsavel
pelo escoamento das cargas no Brasil, respondendo por aproximadamente 60% do total. Sua
frota transporta desde simples encomendas até safras inteiras, abastecendo as cidades e
viabilizando o desenvolvimento econdomico do pais (Valente et al. 2016).

Diante da situagcdo acima exposta, urge a necessidade de se estudar melhor os
modelos de gestdo das empresas que prestam servigos de transporte rodoviario de cargas no
Brasil. Assim, surge o seguinte problema de pesquisa: Qual o modelo de gestao das empresas de
transporte que tiveram crescimento? Hd um modelo de gestdo que contemple as teorias de
estrutura organizacional, gestdo de processos, sistema de informacdo e gestdo de transporte de
forma efetiva?

Para responder o problema de pesquisa, o objetivo desse estudo ¢ identificar os
modelos de gestao utilizados por empresas de transporte que estdo em crescimento € propor um
modelo de gestdo que permitam as empresas melhorarem seus resultados.

Para o alcance do objetivo geral de pesquisa, serdo buscados os seguintes objetivos
especificos:

I- Levantar as principais teorias e pesquisas realizadas sobre modelos de gestao e seus
conceitos correlatos;

II- Identificar e pesquisar empresas de transportes para levantar dados que
fundamentem a pesquisa;

III- Analisar as empresas para identificar a influéncia do modelo de gestdo no
crescimento das organizagdes;

IV- Propor um modelo de gestdo que considere as teorias levantadas no trabalho.

Este trabalho contribui para a pesquisa do campo através da identificagdo de modelos
de negocios estudado em contexto de gestdo de transportes, apresentando a aplicagao do

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Economicas e das
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conhecimento no ambiente de logistica. Com isso, mais estudos podem ser realizados na
aplicacdo dos modelos de negocios em gestao de armazéns e estoques.

Quando se desenvolve um sistema ERP sente-se a necessidade de se contar com uma
estrutura organizacional bem definida e gestdo de processos para realizar a implantagdo do
sistema nas organizagdes, de forma pratica e aplicavel.

Em termos de contribui¢des praticas, este trabalho pode oferecer uma alternativa para
as empresas de transporte em ajustar os modelos de negdcio para promover crescimentos
relevantes.

Esta dissertacdo estara dividida em quatro capitulos. No primeiro capitulo ¢ feito uma
breve revisdo sobre modelo de gestdo, gestdo de processos de negocios, sistema de
informagao de gerenciamento de transporte, gestdo de transportes. No segundo capitulo estdo
detalhados a metodologia da pesquisa, o objetivo do estudo, a amostra de dados como foi
selecionada, a forma como os dados foram coletados € como a analise dos dados foi
construida. No terceiro capitulo € exposto estudos de caso sobre o modelo de gestdo de
empresas que atuam no ramo de transportes rodoviarios de cargas no Brasil, com unidades na
Regido Centro-Oeste; apresentado os resultados da investigagdo e andlise dos resultados. O
quarto capitulo € proposto um modelo de gestao que contribui para o crescimento de empresas

de transportes rodoviarios de cargas.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Economicas e das
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CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 MODELO DE GESTAO

1.1.1 Conceitos de Modelo de gestao

Para Rezende (2015), o modelo de gestdao ¢ a formalizacao das defini¢des de como a
organizacao busca solucionar seus problemas e gerir suas fun¢des organizacionais. “O modelo
de gestdo pode ser entendido como um sistema de regras relativas a gestdo do negdcio ou
atividade da organizacdo e dos seus produtos ou servicos” (2015: 14). Ou seja, as defini¢des
das agdes que buscam interacdes entre os niveis hierarquicos, gerenciando 0s processos
organizacionais e realizando gestdo das pessoas. Ressaltando que para o autor, € pré-requisito
que todas as pessoas da organizacdo devem conhecer seus objetivos, dominar suas ferramentas
de trabalho, provocar melhorias, perceber contribui¢des, procurar alternativas, compreender
impactos e possibilitar a inteligéncia das atividades.

Segundo Ferreira at al. (2009), modelo pode ser definido como algo que serve como
exemplo ou norma em uma situagdo especifica e a defini¢ao de gerir € a forma de coordenar os
recursos humanos, financeiros e materiais de uma organizagdo. Sendo assim, um modelo de
gestdo deve considerar diversas dimensdes organizacionais, conforme apresentada na Figura 1,

em que o controle ndo pode ser superior a autogestao.

Ambiente Matricial
Abertura de mercados El_ Bede (internafexterna)
o Concosréncia global m Holdings relacionadas
3 & Estruturas hibndas
0 Desregulamentacao
a Informagdofecnologia P — Equipes
— Descentralizada E a Colaborativas emn rede
5 o Paralelas
Incvacio Confguratdo transitdna 5 2 Desermolimento
heelhona o 0 Autogerenciadas
orgamzacional Rica em informaqles '2 2 Multfuncionais
Eficidnicia Replanejamento PN TP == Stenff
Eficacia Orientada paca o chente a Suporte estratégico
: — Parcerias
Efetvidads o Extermnas
Adaptabilidade Sistemas de Estrutura de a Internas
Flexibilidade II![D:I'I‘IK&U € (— Aprendizado organizacicnal
o Melhoria crganizacional
_Desempenha Uso dstabuido de o Replanejamento
Parmipacac tecnologa — Emvolvimento empregaticio
aciondria Capacidade online a Poder descentralizado
Facilidade de uso a Infarmagao
L O Recompensas
0 Habilidades

Figura 1 — Dimensdes Organizacionais: A nova logica das organizagdes.
Fonte: adaptada Galbraith el al. (1995, p. 23).
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De acordo com Martins et al. (2013) a economia global esta testemunhando o inédito
nivel de competitividade, forgando os lideres empresariais a enfrentar desafios sem precedentes,
obrigando as empresas a manterem uma base de clientes operando adequadamente. Para obter
vantagem, uma organiza¢do deve operar a um nivel exemplar de desempenho em todas as
facetas dos negocios e manter esse grau de exceléncia indefinidamente.

Segundo Rezende (2015), a organizagao pode mesclar diversos modelos de gestao ou
definir modelos distintos para niveis hierarquicos diferentes (diretoria, gestores, operacional).

Os modelos de gestdo classicos sdo:

e Autoritario — modelo centralizado na alta gestdo, processos decisorios sao
realizados de forma fechada sem a participagao dos envolvidos ou setores destinatarios que
terdo que cumprir com as determinagdes, resultando assim em sistemas organizacionais
fechados;

e  Democratico — modelo em que a alta administracdo e os gestores consultam o
nivel operacional para tomada de decisdo, delegando as responsabilidades, permitindo que o
sistema organizacional que no momento ¢ fechado, possa facilmente ser migrado para aberto;

e Participativo — modelo em que a alta administragdio e os gestores
descentralizam o processo decisério, permitindo a delegagdo, envolvimento de todos os niveis
na defini¢ao das politicas, forma de execucao das atividades, definicao das responsabilidades e
forma de controlar os resultados. Gerando assim sistema organizacional totalmente aberto,
transparente e efetivo.

e  Situacional — modelo em que a alta administragdo e os gestores tém o poder de
atuar, em determinado momento devido a uma situagdo especifica, de forma desvinculada das
normas e determinagdes da empresa, cabendo assim aos departamentos destinatarios cumprir as
determinagdes momentaneas. Essa gestdo ndo pode se tornar um modelo constante, deve ser
utilizada de forma situacional, momentaneamente ¢ com gestdo constante enquanto estiver

sendo cumprida.

1.1.2 Conceitos de Estrutura Organizacional

Maximiano (2011) afirma que a estrutura organizacional ¢ uma ferramenta
fundamental que organiza as interagdes entre pessoas (trata das relacdes de poder, autoridade e

comunicagdo) e processos (trata do encadeamento, formalizacdo e integragdo das atividades)

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Economicas e das
Organizagdes
16



Erika Suzana Santos — Modelo de Gestdo de Empresas de Logistica

para atingir os objetivos estratégicos da organizagao.

Estrutura organizacional ¢ o instrumento administrativo resultante da identificag@o,
analise, ordenacdo e agrupamento das atividades e dos recursos das empresas,
incluindo o estabelecimento dos niveis de algada e dos processos decisérios, visando
ao alcance dos objetivos estabelecidos pelos planejamentos das empresas (Oliveira,
2006: 82).

Com relacdo ao tema organizagdo e suas estruturas, Barnard (1971) afirma que uma

organiza¢do passa a existir quando (1) ha pessoas aptas a se comunicarem entre si e (2) que

estdo desejando contribuir com sua agdo (3) para a realizagdo de um propdsito comum. Os

elementos desta organizac¢do, na visao de Barnard, consistem em (1) comunicagdo, (2) desejo de

servir e (3) prop6sito comum.

De acordo com Nadler e Tushman (2000, apud Moura; Falhano & Fischman, 2007: 6),

“os impactos do ambiente no desenho organizacional consideraram que as mudangas tornaram-

se parte inerente das empresas”. Mintzberg (2000) aponta cinco elementos bésicos da estrutura

para explicar como as organiza¢des coordenam seu trabalho:

1. Ajustamento mutuo: permite a coordenagdo do trabalho pelo processo simples de
comunicagao informal; 2. Supervisdo direta: permite a coordenagdo ter um individuo
com responsabilidade pelo trabalho de outros; 3. Padronizagdo do processo de
trabalho: o processo ¢ padronizado quando o conteudo do mesmo ¢ especificado, ou
programado; 4. Padronizagdo das saidas: as saidas sfo padronizadas quando os
resultados do trabalho, por exemplo, as dimensdes do produto ou desempenho, sido
especificadas; 5. Padronizagdo das habilidades: habilidades (e conhecimento) sdo
padronizadas quando um tipo de treinamento requerido para executar um trabalho é
especificado (Moura, Falhano & Fischman, 2007: 6).

De acordo com Ackoff (1974, apud Oliveira, 2010), o planejamento da estrutura

organizacional deve orientar-se para os objetivos abaixo:

a) Constatar as atividades fisicas e mentais da organizagao.

b) Definir os cargos e suas responsabilidades de acordo com a juncdo das atividades

desempenhadas.

c) Assegurar que todos os profissionais da empresa, independentemente do nivel

hierarquico, tenham informacdes e recursos para executar suas atividades de forma

eficaz, controle de desempenho coerente com os objetivos da organizagdo e

desenvolvimento da motivagdo para execugdo das atividades.

Na elaborag¢do de uma estrutura organizacional ¢ necessario considerar os componentes,
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condicionantes, niveis de influéncia e niveis de abrangéncia. Vasconcellos (1972, apud Oliveira,

2010) apresenta estes itens conforme detalhado abaixo:

A. Componentes da estrutura organizacional

A.1.Sistema de Responsabilidade

Responsabilidade ¢ os profissionais da empresa executarem as atividades com qualidade,

independentemente de ter cobranga de um superior. As caracteristicas mais importantes do

sistema de responsabilidade sdo: (Schwaab et al. 2013).

Departamentalizacdo, onde as tarefas sdo associadas conforme etapas do
processo, obtendo assim maior utilizagdo dos recursos, comunicacdo mais
eficiente e eficaz, melhor gestdo dos processos. Assim, na departamentalizagao
0os processos passam pelas unidades organizacionais de forma transparente,
tornando-se mais imprescindiveis do que as proprias unidades organizacionais.
Linha e assessoria, as unidades organizacionais de linha sdo conectadas as
atividades fins da organizacdo e devem ser estruturadas primeiramente.
Posteriormente a assessoria deve ser estruturada, que sdo as unidades
organizacionais que executam as atividades meios, objetivando estas as
atividades fins.

Atribuicoes das unidades organizacionais, que sao a representacao formal das
suas responsabilidades, baseada nas especializacdes do trabalho, objetivando o
aumento da qualidade na execu¢do do trabalho, aumento da eficiéncia, facilidade
nos treinamentos da equipe e custo reduzido para operacionalizar as atividades da
empresa. As atribui¢des devem ser definidas no Manual de Organizagdo, que € o
relatorio formal das atividades e do respectivo organograma da empresa com suas
responsabilidades. Este manual contém: consideracdes gerais, fichas de fungdes,
quadro de competéncias, comités, relacdo de titulares, centro de custos e siglas, e

organograma da organizagao.

A.2. Sistema de Autoridades

Autoridade ¢ o direito de gerenciar a unidade organizacional da empresa, de forma a
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persuadir a equipe liderada para que ajam da maneira desejada de acordo com as normas e

principios da organizag¢ao. Considerando a duplicidade de gestdo em uma estrutura matricial, a

autoridade funcional, que mais se adequa a gestdo de processos, deve estar vinculada somente as

defini¢des das politicas administrativas.

Condicionante da estrutura Situacdo que favorece a descentralizagdo
e C(lareza dosobjetivos
OBIETIVOS, ¢ Aceitacdo dos objetivos
ESTRATEGIAS E e Facilidade de medir resultados
POLITICAS s Facilidade de estabelecer as estratégias
para alcance dos objetivos da empresa

NATUREZA DAS ATIVIDADES s Maior diversificacdo das atividades

E DATECNOLOGIA ¢ Menorinterdependéncia das atividades

AMBIENTE EMPRESARIAL

s  Menor flutuacdo da demanda

¢ Maiorvolume de demanda de servicos
¢ Maior turbuléncia

¢ Maiordispersdo geografica

s Maior dificuldade de comunicacdo

(OU EXTERNO)

¢ Maiorcapacidade técnica

s Maior capacidade de coordenacio

FATOR HUMANO ¢ Maiorgraude informalidade na
estrutura

¢ Melhorclima organizacional

Quadro 1 — Condicionantes da estrutura organizacional e fatores de descentralizagao.

Fonte: Oliveira (2010).

As principais caracteristicas do sistema sao: (Oliveira, 2010).

Delegacio ¢ a transferéncia do nivel de autoridade de um superior ao seu
subordinado, gerando comprometimento na atividade a ser executada. Os pré-
requisitos basicos para o sucesso da delegacdo sdao: ndo ¢ permitido transferir a
responsabilidade, a autoridade deve transcorrer entre os niveis de forma que nao
comprometa alcangar o resultado planejado, a autoridade tem que estar de acordo
com a responsabilidade do cargo e o principal quesito ¢ a transparéncia e
objetividade na delegacao.

Centralizacio e descentralizacio ¢ a forma como o poder de decisdo encontra-
se nos niveis hierdrquicos. Na estrutura organizacional que contém gestdo de
processos, devemos considerar os condicionantes que favorecem a estrutura

descentralizada, onde o poder de decisao ¢ disseminado pelos niveis hierarquicos
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do organograma. Conforme definidos por Vasconcellos (1972, apud Oliveira,
2010) apresentados na Quadro 1.

Niveis hierarquicos ¢ um agrupamento de cargos da organizagdo com o0 mesmo
nivel de autoridade. Devem ser considerados os procedimentos de decisdo e
execugdo, pois o principal objetivo ¢ de organizar as rotinas e procedimentos de
informagdo para melhorar os processos de tomada de decisdo e controle. Na
estrutura organizacional que contém gestdo de processos, a redugdo dos niveis
hierarquicos ¢ importante para o envolvimento da equipe, gerando assim maior
responsabilidade, comprometimento e melhoria continua.

Amplitude de Controle ¢ a quantidade de subordinados passiveis de supervisao
realizada de forma pessoal, adequada e efetiva por um lider. Esta deve ser
definida baseada em trés itens: nivel de conhecimento dos subordinados,
capacidade de comunicacdo da organizacdo e intensidade de controles

necessarios na unidade organizacional.

A.3. Sistema de Comunicacoes

Segundo Oliveira (2010) “[...] comunicacdo ¢ o processo interativo em que dados,

informagdes, consultas e orientacdes sdo transacionadas entre pessoas, unidades organizacionais

e agentes externos a empresa” (p. 79).

A.4.Sistema de Decisao

O sistema de decisdes ¢ um processo de analise e escolha de alternativas, através de

elementos que propiciam ao tomador da decisao uma visao do fato no presente e no futuro. Para

Drucker (1962, apud Oliveira, 2010: 78) “[...] deve ser efetuada uma analise das decisdes para

se estabelecer a estrutura organizacional ideal”, considerando:

e As decisdes impactantes na realizacao dos objetivos da organizacao;
e De quais espécies e em que nivel hierarquico essas decisdes pertencem,;
¢ Quais atividades dos processos elas impactam;

e Quais sdo as pessoas que devem ser informadas dessa decisao.
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De acordo com o autor as duas regras devem ser consideradas ao se analisar o sistema de
decisOes: a decisdo deve ser tomada sempre que possivel no nivel hierarquico mais baixo e
préoximo de quem a executard; e a decisdo deve ocorrer em nivel hierdrquico que assegure os

objetivos e atividades afetadas por ela.

B. Condicionantes da estrutura organizacional

B.1.Fator Humano

Para que as empresas alcancem seus objetivos estabelecidos na missao e na visdo, suas
atividades serdo executadas por pessoas, sendo assim a estrutura organizacional deve estar
diretamente ligada aos valores e a sua qualidade essencial, associando as pessoas que nela
trabalham. Deste modo, deve-se considerar o comportamento e conhecimento das pessoas para
que a estrutura organizacional tenha um desenvolvimento eficiente (Aalst, La Rosa & Santoro,

2016).

B.2.Fator Ambiente Externo

O ambiente externo impacta direta ou indiretamente as organizagdes. Realizar uma
avaliacdo constante das mudancas do ambiente externos, principalmente os fatores que foram
identificados ao realizar andlise de Stregths, Weaknesses, Opportunities, Threats (SWOT) para
defini¢do do planejamento estratégico da empresa, verificando o efeito dessas mudancas na
estrutura organizacional (Schwaab et al. 2013). A andlise SWOT ¢ um instrumento
extremamente simples e poderoso para auxiliar o empreendedor a estabelecer seu Planejamento

estratégico.

B.3. Fator Objetivos, Estratégias e Politicas

Conforme o senso de propdsito da organizacdo ¢ definido, este impacta na estrutura
organizacional, ou seja, quanto mais claro, organizado e bem definido for o senso de proposito

da organizagao, melhor serd o desenvolvimento da estrutura organizacional (Oliveira, 2010).

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Economicas e das
Organizagdes
21



Erika Suzana Santos — Modelo de Gestdo de Empresas de Logistica

B.4.Fator Tecnologia

A tecnologia utilizada pela empresa para realizar sua gestdo e as tecnologias oferecidas
para sua evolugdo afeta diretamente o desenvolvimento da estrutura organizacional (Oliveira,

2010).

C. Niveis de influéncia da estrutura organizacional

Os niveis de influéncia estao associados aos tipos de planejamento.

C.1.Nivel estratégico de influéncia

O planejamento estratégico ¢ um processo gerencial realizado pela dire¢do da empresa
tragcando os objetivos da organizagdo e as estratégias a serem seguidas para que estes sejam
alcancados. Deve se considerar os fatores externos e internos a organizagao, ou seja, forgas,
fraquezas, ameacas e oportunidades. Sendo assim este nivel estratégico de influéncia analisa
toda a estrutura organizacional da empresa visando a melhoria da relagdo da organizagdo com o

ambiente em que esta inserida (Aalst, La Rosa & Santoro, 2016).

C.2.Nivel tatico de influéncia

O planejamento tatico abrange cada unidade da organizacao, objetivando a maximizagao
de resultados de cada setor da empresa individualmente. Deste modo, o nivel tatico de
influéncia analisa pontos especificos e homogéneos de cada unidade da organizacdo da estrutura

organizacional (Schwaab et al. 2013).

C.3.Nivel operacional de influéncia

O planejamento operacional ¢ a formalizacdo dos objetivos definidos pela estratégia e
dos procedimentos documentados a serem executados, considerando os recursos necessarios
para a realizagdo das atividades da empresa. Assim sendo o nivel operacional analisa um

aspecto especifico da estrutura organizacional (Aalst, La Rosa & Santoro, 2016).
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D. Niveis de abrangéncia da estrutura organizacional

Os niveis de abrangéncia tém que considerar todo o sistema para o desenvolvimento e
implantagdo adequado da estrutura organizacional, para assim ndo comprometer a visdo global

da estrutura da empresa (Oliveira, 2010).

D.1.Nivel de abrangéncia da empresa

O desenvolvimento da estrutura organizacional neste nivel deve considerar todos os

negdcios da empresa em sua area de atuacao.

D.2.Nivel de abrangéncia do negocio

Nesse nivel de abrangéncia deve-se realizar a andlise dos negbécios da empresa,

considerando cada um como um sistema.

D.3.Nivel de abrangéncia da corporacio

E considerada a administragdo corporativa que pode agregar mais de um negdcio ou
mais de uma unidade estratégica.

Além dos quatro itens escritos acima, outro conceito importante a ser utilizado ¢ o de
departamentalizagdo, que ¢ uma parte da estrutura organizacional, ¢ representada graficamente
pelo organograma, o qual nao apresenta todos os aspectos da estrutura organizacional, porém ¢ a
parte mais conhecida e utilizada pelas empresas. “Departamentalizacdo ¢ o agrupamento, de
acordo com um critério especifico de homogeneidade, das atividades e correspondentes recursos
— humanos, financeiros, tecnoldgicos, materiais e equipamentos — em unidades organizacionais”
(Oliveira, 2010: 91).

A departamentalizacdo pode ser classificada em moderna ou tradicional, a principal
diferenga ¢ que os tipos de departamentalizagdo mais modernos provocam maior impacto e
atuam com maior abrangéncia nas empresas, estas sao voltadas mais para inovagao do que para
atividades de rotina, possuem ciclos mais longos de desenvolvimento e consolidagao das
atividades da empresa, elevam a criatividade e o grau de incertezas, maior desenvolvimento da
motivagdo e da capacitagdo do profissional (Schwaab et al. 2013). Segundo este autor, baseado
em questionamentos entre diversos autores, considera o0s seguintes tipos como
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departamentalizagdo moderna:

a) Governanc¢a Corporativa

Governanga corporativa ¢ o modelo de gestdo que tem os processos estruturados,
interativos e consolidados visando o desenvolvimento sustentado e o crescimento da
atratividade da empresa no mercado financeiro e comercial, através da otimizagdo das interagdes
entre acionistas ou cotistas, conselhos, auditorias, comités e diretoria executiva (Oliveira, 2010).

Para Rossoni e Machado-Da-Silva (2010) existem duas vertentes para conceituacao e
entendimentos da governanga corporativa: uma visao ampliada, onde proprietarios, acionistas,
fornecedores, funcionarios, clientes, detentores de titulos formam uma rede de influéncia e
controle e outra relacionada as situagcdes de influéncia e controle que acontecem entre
proprietarios e acionistas. Na visdo ampliada, o interesse sobre o papel da governanca
corporativa nao ¢ com a execucao do negodcio em si, mas em dar orientacdo geral para a
empresa.

Em relagdo aos beneficios que a governanga corporativa traz para as empresas, podemos
citar que:

Existem dois potenciais beneficios principais que a boa governanga pode acarretar as
empresas: os beneficios externos, associados a maior facilidade de captacdo de recursos

e a reducdo do custo de capital; e os beneficios internos, vinculados ao aprimoramento
do processo decisorio na alta gestdo (Silveira, 2010: 7).

Segundo Rossoni e Machado-Da-Silva (2010) a fun¢do da governanga corporativa esta
relacionada com a prestacao de contas e regulagdo de interesses que vao além dos limites das
empresas. Pela visdo mais estreita, a governanga corporativa ¢ definida como uma estrutura de
controle de alto nivel, consistindo dos direitos de decisdo do conselho administrativo ¢ do
diretor executivo, dos procedimentos para alterd-los, do tamanho e composi¢do do conselho
administrativo e da compensacao e posse de acdes dos gestores conselheiros.

A Figura 2 apresenta um exemplo do organograma da governanga corporativa.
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Assembleia
Geral
Conselho
Fiscal
Conselho de
Administracao
’ Comités ‘ Auditoria
| Externa
Presidéncia
Executiva
Auditoria
Interna
Diretoria Diretoria Diretoria

Figura 2 — Organograma da Governanca Corporativa.
Fonte: Oliveira (2010).

O principal fator de sustentagdo para a atratividade das empresas com esse modelo de
gestdo ¢ a interagdo e relacionamento com os acionistas ou cotistas, que deve ocorrer através das
informagdes fornecidas por um processo sistematico e transparente que apresenta a analise
comparativa com resultados antecipadamente estabelecidos do momento atual e dos projetos
consolidados para o futuro (Aalst, La Rosa & Santoro, 2016).

O calcanhar de Aquiles da eficacia da governanca corporativa ¢ a interagdo e
relacionamento do conselho de administracdo, por isso € importante a énfase cada vez maior em
conselheiros independentes, com defini¢des bem claras de suas atribui¢des, tendo a existéncia
de uma inércia criativa para que lideres habilidosos trabalhando em um ambiente de diversidade
consigam ser produtivos (Schwaab et al. 2013).

A interacdo e relacionamento do conselho fiscal ¢ semelhante ao conselho
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administrativo, exceto que no caso do conselho fiscal ¢ necessario conhecimento basico sobre
controladoria, aspectos da contabilidade, gestdo de custos, orcamentos, tesouraria e relatdrios
gerenciais, gestdo dos processos e questdes legais da organizag¢do. Este conselho deve realizar
auditorias internas e externas de forma independentes, realizando andlises e pareceres para
apresentar as Assembleias Gerais (Aalst, La Rosa & Santoro, 2016).

As auditorias internas e externas, conforme citada anteriormente deve ocorrer de forma
independente, apresentando relatorios para que os conselhos administrativo e fiscal possam
complementar e detalhar com seus conhecimentos para serem apresentados as Assembleias
Gerais. Este ¢ um processo de andlise que busca os resultados estabelecidos no plano
estratégico, para isso ele alinha as atividades do conselho administrativo e fiscal que nao
estiverem de acordo com o objetivo. A diretoria executiva ¢ considerada a parte central da
governanga corporativa, pois ela ¢ o centro catalisador das informac¢des da empresa e dos
processos decisorios. O adequado funcionamento e atuagdo da diretoria executiva ¢ a razao de
sucesso da governanca corporativa (Oliveira, 2010).

Os seis componentes da governanga corporativa sdo: estrutura de direitos, atuacdo do
governo, estrutura de poder, estrutura de valores, estrutura de relacionamento e estrutura de
instrumentos e processos administrativos. Esses componentes visam preservar € maximizar os
direitos dos acionistas ou cotistas, criar normas ¢ procedimentos para gestdo e controle das
empresas, definir as responsabilidades e autoridades dos papeis da empresa, consolidar os
valores culturais e definir as metodologias e técnicas administrativas (Schwaab et al. 2013).

Os condicionantes da governanca corporativa sdo as mudangas dos cenarios e
microambiente, mudancas no ambiente dos negocios atuais, mudangas no ambiente dos
negdcios potenciais, mudangas societarias na empresa, mudangas na regulacdo e atuacao
institucional, mudancas nas diretrizes estratégicas, mudangas no modelo de gestdo da empresa, e
mudangas nas capacitagdes e conhecimentos da empresa (Oliveira, 2010).

Os beneficios da governanga corporativa sdo: a otimizagdo da atuacdo estratégica,
contrapartida do debate do modelo de gestao da empresa, ampliagdo da equipe administrativa da
empresa, facilitar o direcionamento da administragdo para as expectativas dos diversos publicos
da empresa, maior equidade no tratamento e na interagdo junto aos diversos publicos da empresa
e maior seguranga no processo de transparéncia de informacgdes (Aalst, La Rosa & Santoro,

2016).
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b) Rede de Integracio entre Empresas

Rede de integracdo entre empresas ¢ um novo modelo de cooperacdo, interagdo e
parceria entre as empresas de forma estruturada objetivando fortes e internacionais vantagens
competitivas, fundamentadas em um conjunto de fungdes tecnoldgicas que permitem
maximizacdo na utilizagdo dos ativos, assim como maiores flexibilidade, rentabilidade,
produtividade, qualidade e lucratividade das empresas envolvidas (Aalst, La Rosa & Santoro,
2016).

As premissas que as empresas parceiras devem se atentar em uma modelo de gestao

baseado na rede de integragdo sdo: (Oliveira, 2010).

O modelo de gestdo e normas de interacdo devem estar bem definidos e

estruturados;

e Deve haver transferéncia e transparéncia de conhecimento, bem como
complementaridade estruturada de sinergias;

e O organograma da organizacdo deve ser preferencialmente baseado na
governanga corporativa;

e O objetivo deste modelo de gestdo deve ser no aumento sustentado de vantagens
competitivas entre as empresas participantes;

e A rede de integracdo entre empresas ¢ valida para qualquer tipo e tamanho de

organizagao.

Uma empresa pode ter dominio na execugdo de seus processos, utilizar de forma eficaz
suas tecnologias e infraestrutura para consolidar seus negocios, tendo exceléncia nos assuntos
administrativos e atividades operacionais, porém a rede de integracdo pode ampliar os
resultados, tornando a gestdo mais facil e barata, minimizando os riscos da operagao (Schwaab

etal. 2013).

¢) Unidade Estratégica de Negocios

Unidade Estratégica de Negocio (UEN) ¢ a forma de divisao das atividades da empresa
em unidades de negécios independentes, que € responsavel por alcangar os resultados esperados

do negocio e desenvolver as Areas Estratégicas de Negocios (AENSs), ou seja, responsavel por
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relacionar de forma estratégica com um segmento do mercado objetivando os resultados do

negdcio (Oliveira, 2010).

Os resultados que a gestdo por UEN pode trazer para a organizacdo sdo: (Oliveira,

2010).

Aumento do faturamento devido ao foco nos negocios € maior interagdo com as
AEN:s;

Maximizar a utilizacdo dos recursos da organizacdo e das oportunidades de
mercado, através do planejamento estratégico de cada UEN;

Operacionalizagao do planejamento fiscal e tributario, assim como desenvolver
maior nivel de qualidade dos projetos, processos e atividades, pela maior
interagdo de cada UEN com os fatores internos e externos;

Ter um clima organizacional saudavel e com sinergia empresarial otimizada,
devido a melhor utilizagdo das forgas e potencialidades de cada UEN;

Modelo de gestdo da empresa aprimorado com processo de planejamento

consolidado com a estratégia da organizagao.

As premissas para a gestao por UEN sao:

Realizar analise da estrutura organizacional com especializagdo por finalidades,
incluindo a atuagdo do intrapreneur ou empreendedor interno;

Os gestores aceitarem uma administragdo por resultados, onde suas remuneragdes
também sdo baseadas nos resultados, dentro de uma filosofia de riscos
empresariais;

Necessario os gestores discutirem cendrios que alteram a forma de atuagdo na
gestdo estratégica e operacional da empresa, assim como realizar uma
distribuicao na escala de poder formal;

Os gestores perceberem que a gestdo por UEN representa uma evolugdo
administrativa e que esforgos sao necessarios para consolidar essa evolugao;

A empresa ou corporagdo deve apresentar sinergia tecnoldgica em alto nivel;

A empresa deve estar relacionada a um segmento de mercado em crescimento e
possuir vantagem competitiva real, sustentada e duradoura;

Ter uma tnica missdo ou negocio, independente das UENs ou ter a missdao do
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grupo empresarial;

e Competir com mercados especificos em que os concorrentes sdo claramente
definidos;

e Conseguir desenvolver um planejamento de gestdo integrado independentemente
das UENs, possuindo um responsavel pelo planejamento e resultados, que ¢é
capaz de administrar os recursos de forma otimizada;

e Ser grande o suficiente para manter a aten¢do da alta administragdo a empresa,
operando em um segmento Unico com estratégia concentrada;

e Parecer e agir como um negdécio independente.

A Figura 3 apresenta um exemplo do organograma da departamentalizagdo por UEN

(Oliveira, 2010).

Presidéncia
T e . Divisao
Divisao Divisao Divisao Rede e :
s N s Administrativa
Quimica Farmaceutica de Farmacias ; .
e Financeira

UENs

Figura 3 — Organograma por Unidades Estratégicas de Negocios.
Fonte: Oliveira (2010).

No organograma da Figura 3, existem trés divisdes que trabalham como UEN, dentro de
cada divisdo pode existir uma ou mais empresas especificas. Todas as formas de
departamentalizacdo apresentam algumas vantagens e desvantagens, sendo assim, o quadro
abaixo representa as vantagens e preocupagdes que os gestores devam ter com a

departamentalizagdo por UEN: (Aalst, La Rosa & Santoro, 2016).
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VANTAGENS

DESVANTAGENS

Maior facilidade de analise e atuacido
no ambiente estratégico

Melhor balanceamento das atividades
frente aos objetivos gerais da
empresaTUEN ou, mesmo, em nivel de
corporacdo

Ter o processo de planejamento
estruturado e simplificado

Adotar a departamentalizacio por
UEN de maneira generalizada

Considerar que a utilizagio de UEN &
algo altamente valido em s1,
independentemente dos resultados
apresentados

Nio considerar os custos da transigéo
para a filosofia de UEN, a qual

necessita de executivos com fortes

* Ter na maior parte das vezes, melhor -
atitudes empreendedoras

gualidade nas estratégias formuladas

¢ Esquecer que as [JENs nio sio,
normalmente, aplicavels as atividades
de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento)

¢ Adotar a filosofia de UEN para novas
aventuras de negocios

¢ Implementar a UEN em empresas néo
diversificadas, em seu sentido mais
amplo ou restrito

Quadro 2 — Vantagens e desvantagens da departamentaliza¢do por Unidades Estratégicas de
Negocios.
Fonte: Oliveira (2010).

A departamentalizagdo por UEN surge quando o resultado de uma empresa de diversos
negocios ¢ menor do que se fossem administrados de forma independente. Com isso algumas
fungdes da empresa, como finangas, suprimentos e recursos humanos, devem ficar centralizados
na alta administragdo. Essa sinergia da empresa quando for positiva deve considerar a

flexibilidade empresarial e estar coerente com os objetivos da empresa (Schwaab et al. 2013).

d) Departamentalizacdo por Processos

De acordo com Oliveira (2010) “Processo ¢ um conjunto estruturado de atividades
sequenciais que apresentam relacdo loégica entre si, com a finalidade de atender e,
preferencialmente, suplantar as necessidades e as expectativas dos clientes externos e internos
da empresa” (p. 126). Na departamentalizacao por processos as atividades da organizacao sao
agrupadas conforme as etapas de um processo, considerando a forma como as atividades sdo

executadas para se atingir uma meta ou objetivo especifico, conforme Figura 4:
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Secao Secao Secédo Secdo Secao
Preparacao Corte Estamparia Pré-montagem Montagem

_____________

Figura 4 — Departamentalizacdo por Processos.
Fonte: Oliveira (2010).

As vantagens esperadas na gestao por processos sao:
e (Gestdo da empresa alinhada com as necessidades do mercado,
e Maior utilizacdo dos recursos alocados,
e Comunicagdo facilitada principalmente das informagdes técnicas,
e Facilidade na coordenagdo e acompanhamento de cada etapa do processo, e

e Maximizagdo da produtividade e de qualidade.

A principal premissa para a departamentalizagdo por processos ¢ o coordenador do
processo ter lideranca e dominio das atividades do processo. As desvantagens da gestao por
processos ¢ a dificuldade da visdo global da interligacdo entre diferentes processos e a

flexibilidade restrita para ajustes no processo (Aalst, La Rosa & Santoro, 2016).

e) Departamentalizacdo por Projetos

Organizagdes que utilizam esse tipo de departamentaliza¢dao sdo as que executam uma
abordagem divisional, envolvendo a diferenciacdo e o agrupamento das atividades de acordo
com os resultados de um ou mais projetos executados. Neste tipo de departamentalizagdo a
estrutura organizacional deve ser flexivel e mutdvel, com capacidade de adaptar-se as
necessidades de cada projeto a ser realizado, tendo alta coordenacdo entre os departamentos
(Oliveira, 2010).

E uma estrutura muito utilizada por organizagdes de grande porte que produzem
produtos que envolvam grande concentragdo de diferentes recursos (produtos e pessoas) por um
longo periodo. Os projetos produzidos exigem tecnologia sofisticada, que nao dependa de outras
atividades para o seu desempenho. E o tipo de departamentalizagio orientado para resultados.

Exemplos de organizagdes que utilizam departamentalizagdo por projetos sdo empresas de
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tecnologia, em estaleiros navais, construtoras de obras civis (edificios e casas) ou obras
industriais (fabricas e usinas hidroelétricas) (Schwaab et al. 2013).

No Quadro 3 s3o apresentadas as vantagens e desvantagens desse tipo de

departamentalizagdo:
VANTAGENS DESVANTAGENS
» Elevada responsabilidade da » Possibilidade de recursos ociosos
equipe. ou mal utilizados.

- Alto conhecimento dos assuntos. |- Comunicacdes e decisoes

inadequadas.

« Elevadas versatilidade e
adaptabilidade. « Tamanho inadequado das equipes.

=« Melhor atendimento aos clientes.

- Melhor cumprimento de prazos e
de orcamentos.

Quadro 3 — Vantagens e desvantagens da departamentalizagdo por Projetos.
Fonte: Oliveira (2010, p. 97).

Oliveira (2010) considera os tipos de departamentalizacdes tradicionais os que mais tém
sido utilizados nas organizagdes, mas os resultados proporcionados, do ponto de vista de modelo

de gestao, nao tem sido os mais fortes, entre eles:

I.Departamentalizacio Funcional

Neste tipo de departamentalizagdo as atividades da organizagdo sdo agrupadas por
atividades e tarefas da empresa. E considerado o modelo mais utilizado pelas organizagdes,
porém, ¢ indicado para empresas que possuem cendrios estdveis e de poucas mudangas
(Schwaab et al. 2013).

Na Figura 5, a empresa considerou quatro areas funcionais e classicas, excelente
exemplo pra quando uma organizagdo se encontra em um padrdo de desempenho adequado,
onde suas atividades sdo bastante repetitivas, altamente especializadas e pouco integradas.

Na departamentalizacdo funcional, os departamentos sdo segregados, isto ¢, separados

uns dos outros com base nas fungdes ou tarefas que desempenham. Exemplos de
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departamentalizagdo funcional incluem; departamento de produgdo, departamento financeiro,
departamento de marketing, departamento de Recursos Humanos (RHs), etc. Aqui, todas as
atividades, direta ou indiretamente ligadas a producdo, sdo agrupadas para formar um
departamento de producdo. A departamentalizagdo baseada na funcdo ¢ representada na Figura

5.

Diretoria-
Geral
oy i g Geréncia de
Geréncia de Geréncia Geréncia de
2 : : ; Recursos
Producao Financeira Marketing
Humanos

Figura 5 — Departamentalizagdo Funcional.
Fonte: Oliveira (2010).

I1.Departamentalizacdo por Quantidade

Na departamentalizagdo de nimeros, departamentos separados sao feitos apoOs analisar e
julgar o limite maximo até qual numero de pessoas pode ser gerenciado ou educado ou
supervisionado ou cuidado. Este método de departamentalizagdo ¢ geralmente usado em escolas
e faculdades para fazer divisao de classes. Por exemplo, alunos com nimeros de 1 a 50 sao
colocados em uma divisdo de sua turma e assim por diante. Forcas militares também usam esse

método (Schwaab et al. 2013).

III.Departamentalizacao por Turno

Na departamentalizacdo do tempo, os departamentos sdo separados com base na divisdo
de seu tempo de trabalho ou turnos de trabalho. Por exemplo, os departamentos podem ser feitos
com base no turno da noite, turno matutino ou regular. Este método de departamentalizacao ¢
geralmente visto entre as organizagdes que prestam servicos publicos urgentes e/ou essenciais
de 24 horas por 365 dias por ano. Exemplos de tais organizagdes incluem; hospitais, hotéis,

aeroportos, policia, seguranga e assim por diante (Aalst, La Rosa & Santoro, 2016).

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Economicas e das
Organizagdes
33



Erika Suzana Santos — Modelo de Gestdo de Empresas de Logistica

IV.Departamentalizacdo Territorial ou por Localizacao Geografica

Na departamentalizagdo geografica, departamentos separados sdo feitos com base nas
operagdes da empresa (ou seja, da institui¢do) a serem realizadas em uma vasta area ou dentro
de alguma area restrita através de filiais ou escritorios estabelecidos em diferentes zonas ou
lugares naquela area. Primeiro, toda uma area de operacao (por exemplo, mundo, pais, estado,
cidade, etc.) ¢ decidida, seguida pela divisdo dessa area em diferentes zonas. Em segundo lugar,
uma filial ou um escritorio ¢ estabelecido em cada zona geografica para gerenciar assuntos
locais da empresa nessa zona (Schwaab et al. 2013).

Por exemplo, uma grande empresa pode operar globalmente através de seus diferentes
departamentos zonais estabelecidos em cada pais. Em um contexto similar, uma pequena
empresa ou firma pode operar somente dentro dos limites da cidade através de seus escritorios

estabelecidos na zona leste, zona oeste, zona norte e zona sul da cidade.

V.Departamentalizacio por Clientes

Na departamentalizagdo do cliente, os departamentos sdo separados uns dos outros
com base nos tipos ou grupos de clientes a serem tratados. Por exemplo, os clientes podem ser
classificados em tipos, como clientes internacionais ou estrangeiros, clientes internos,
compradores de atacado ou a granel, clientes de varejo, etc. Cada grupo de clientes precisa de
diferentes taticas e estratégias para lidar melhor com eles. Portanto, uma departamentaliza¢ao

adequada do cliente serve esse proposito (Schwaab et al. 2013).

VI.Departamentalizacio por Produtos ou Servicos

Na departamentalizacdo do processo, os departamentos sdo separados com base em um
tipo de produto produzido pela empresa. Aqui, cada departamento individual ¢ responsavel por
produzir e vender o tipo de produto atribuido a eles. Um bom exemplo de departamentalizagdo
do produto ¢ testemunhado em uma empresa de fabricacdo de automoéveis (Aalst, La Rosa &

Santoro, 2016).
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VII.Departamentalizacio Matricial

A estrutura matricial ¢ uma estrutura com a finalidade de obter o maximo de
rendimento da organizacdo. A organizacdo mantém a estrutura funcional para as fungdes
internas e agrega a estrutura divisional aos produtos ou servigos a serem realizados. Por ser
constituida de dois tipos de departamentalizacdo, cria-se a duplicidade de comando onde os
funcionarios passam a subordinar-se a dois chefes, indo de encontro ao principio da unidade de
comando.

Devido a duplicidade de comando, os funcionarios precisam saber resolver os conflitos
que podem ocorrer, com isso existe a necessidade de um treinamento em relagdes humanas, para
ele saber lidar com esses problemas. E a forma mais utilizada, principalmente nas grandes
organizagoes, pois em cada parte da organizagdo tem a estrutura que melhor se adapta as tarefas

executadas em cada departamento (Aalst, La Rosa & Santoro, 2016).

VIII.Departamentalizacio Mista

Na departamentalizagdo mista ¢ combinado em uma empresa ou organizagao a uniao de
duas ou mais bases diferentes de departamentalizacdo. Na pratica, devido a crescente
concorréncia no mercado e a complexidade emergente das tarefas, a maioria das organizagdes
usa frequentemente uma combinacdo de tipos de departamentalizacdo acima discutidos (Aalst,
La Rosa & Santoro, 2016).

Para realizar um melhor aproveitamento dos seus recursos definidos na estrutura
organizacional, as empresas atuais precisam planejar, modelar, monitorar e realizar melhoria
continua dos seus processos, tornando-as competitivas. As praticas de gestdo de processos

auxiliam no aumento do faturamento e principalmente na redugao de custos da organizacao.

1.2 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

Segundo Harmon (2010), a gestdo de processos pode ser definida como a organizacao

e coordenacdo de atividades de uma empresa para atingir os objetivos definidos. A

administracdo € incorporada como um fator de produgdao junto com materiais, maquinas e

dinheiro. Para Carvalho et al. (2005, p. 217) a gestdo de processos ¢ “uma metodologia para a

avaliagdo continua, analise e melhoria do desempenho dos processos que exercem mais impacto
na satisfacdo dos clientes e dos acionistas (processos-chaves)”.
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Para Schwaab et al. (2013), a gestdo de processos corresponde em envolver e conectar
fungdes de geragdo de politicas corporativas, planejamento, organizagdo, direcao e controle dos
recursos para alcancar os objetivos dessa politica. Um processo de negodcios ¢ qualquer
sequéncia de eventos ou tarefas que devem ser executadas para uma empresa operar. Por
exemplo, a compra de um cliente resultando na entrega, ¢ um processo de negocios chave que
existe em muitas organizagdes.

A Gestao de Processos de Negodcio do inglés Business Process Management (BPM), é
uma filosofia gerencial que consiste, essencialmente, na quebra do paradigma funcional,
propondo uma visdo interfuncional de como os processos ponta a ponta podem ser mais bem-
gerenciados, a fim de eliminar os efeitos dos conflitos internos. Assim, BPM busca aumentar a
eficiéncia, entregar valor ao cliente e gerar retorno sobre os investimentos de maneira centrada
Nnos processos € em consonancia com as estratégias empresariais estabelecidas (Turra et al.
2018).

Para a ABPMP (2013), os processos podem ser classificados em trés tipos:

e Processos Primadrios: sdo os processos que agregam valor diretamente para os
clientes externos, ¢ tipicamente interfuncional ponta a ponta e até
interorganizacional. Conhecidos também como processos essenciais ou
processos finalisticos.

e Processos de Suporte: sdo processos que as saidas sdo entregues para outros
processos € nao para diretamente para os clientes externos, frequentemente sao
interfuncionais. Estes processos sdo fundamentais e estratégicos conforme
aumentam a capacidade da organizagdo de realizar os processos primarios.

e Processos de Gerenciamento: sdo processos que também ndo agregam valor
diretamente ao cliente externo, porém sdo necessarios para garantir que a
organizagdo ira atingir seu senso de proposito operando de acordo com seus
objetivos e metas de desempenho. Estes processos t€ém o objetivo de medir,

monitorar, controlar atividades e administrar o presente e o futuro do negdcio.

O gerenciamento de processos de negdcios ndo ¢ gerenciamento de tarefas (que se
concentra em tarefas individuais) ou gerenciamento de projetos (que lida com fluxos tinicos ou
imprevisiveis). “Processos de negdcio definem como as organizacdes executam o trabalho para

entregar valor ao cliente” (BPM CBOK, 2013, p. 19).
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Que divisdes/seccdes?
Expertise?
Competéncia?
Experiéncia?

Que meios?
Que infraestruturas?
Que ambiente de trabalho?

Quem? Como?
EEE— "\
INPUT PROCESSO QUTPUT
— —_

Avaliacao? Suportes?

Suporte legal?
Regras?

Manuais?
Documentos a usar?

Que indicadores?
Desempenho externo?
Desempenho Interno?

Figura 6 — Ciclo da gestao de processos.
Fonte: https://www.google.com/search?q=Ciclo+da+gest%C3%A30+de+processos.&sou

De acordo com Meldo e Pidd (2000), as empresas projetam seus processos através de
entrevistas com os chefes de cada departamento, que divulgam todas as atividades sob sua
responsabilidade e seus subordinados. Depois de desenhar todos os fluxos, ¢ necessario unificar
o fluxo de cada departamento. Com o fluxo unificado, agora podemos falar sobre processos
porque até entdo, os fluxos projetados eram apenas meras atividades de departamentos.

De acordo com Schwaab et al. (2013), gerenciar processos de negdcios ¢ um enorme
desafio na maioria das organizagdes. As empresas ndo estdo investindo esforcos suficientes
na simplificagdo de seus processos de negdcios devido a falta de conscientizacdo sobre suas
repercussoes.

Segundo Harmon (2010), a magnitude do gerenciamento varia de uma pessoa em uma
organiza¢do pequena a centenas e milhares em empresas multinacionais. Em organizag¢des
maiores, o conselho de administragdo define a politica da empresa, que ¢ posteriormente levada
adiante pelo diretor/presidente. A qualidade e a experiéncia dos gerentes da organizagdo sao os
principais fatores para avaliar o valor de uma empresa no tempo determinado e no futuro
proximo. Grandes organizacdes tém trés niveis de gestores que sdo tipicamente organizados em
uma estrutura hierdrquica piramidal: gerentes seniores (nivel estratégico), gerentes

intermediarios (nivel tatico) e gerentes inferiores (nivel operacional).
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Para Melao e Pidd (2000), os gerentes seniores sao o conselho de administragdo e o
presidente e/ou o diretor executivo de uma organizagao. Esses gerentes estabelecem metas
estratégicas para uma organizagdo e tomam decisdes na operacdao da organizacdo. Os gerentes
seniores gerenciam e controlam os gerentes de nivel médio que se reportam indiretamente ou
diretamente a eles. Os gerentes nesse nivel sdo principalmente os profissionais de nivel
executivo.

Segundo Harmon (2010), os gerentes intermediarios ou médios geralmente sdo
gerentes de filiais, gerentes de departamento, gerentes de secdo e gerentes regionais que
auxiliam os gerentes de linha de frente.

Gerentes inferiores sdo lideres de equipe e supervisores da linha de frente, que
monitoram os trabalhos dos funcionarios regulares e auxiliam nas instrugdes de seu trabalho.
Em pequenas empresas, os gerentes individuais t€m multitarefas. Um gerente pode desempenhar
varias fungdes ou, as vezes, todas as fungdes percebidas em organiza¢des maiores (Harmon,
2010).

Para Schwaab et al. (2013), para poder ter gerenciamento de processos, ¢ necessario
definir quem ¢ responsavel por cada um deles, também conhecido como
o proprietario do processo. O gerente ¢ responsavel pela melhoria do processo, tem a
responsabilidade de garantir a eficacia do processo e valoriza a necessidade de proteger os
processos. Em geral, os proprietarios do processo gerenciam como o trabalho sera feito, mas nao
necessariamente as pessoas que executam o trabalho. E muito comum descobrir que as empresas
estdo cada vez mais mapeando seus processos € depois ndo sabendo o que fazer com eles. Na
verdade, essas empresas se enquadram em uma categoria de gerenciamento que ainda estd
funcionando com seus processos de segundo plano.

Segundo Harmon (2010), alterar o gerenciamento de uma empresa para horizontal
funcional ndo ¢ uma tarefa simples nem rapida. Para fazer isso, precisamos, além dos
proprietarios do processo, definir os principais indicadores de desempenho para monitorar o
desempenho de cada processo. Outro ponto essencial para o Business Process Management ¢ a
adocdo de procedimentos de trabalho baseados nas atividades representadas nos processos da
empresa, padronizando o 'Como Fazer', ajudando as pessoas a assimilar novas e complexas
tarefas de maneira rapida e eficaz. Neste ponto, acredita-se que se muda para o Gerenciamento
de Procedimentos com um background funcional. Para alcangar o gerenciamento com processos
horizontais, devemos atribuir responsabilidades apropriadas para processar os proprietarios e

criar processos de comite.
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1.2.1 Importancia da Gestao de Processos

Para Segundo Harmon (2010), um negdcio evolui ao longo de um periodo com muitas
complexidades. Gerenciar o negdcio tornou-se uma tarefa complicada, com crescentes
evolugdes. A administragdo ¢ importante nao apenas para as empresas comerciais € industriais,
mas também para as escolas, hospitais, faculdades, fundos fiduciérios, bancos e para qualquer
outra empresa que exija alguma coordenacdo e organizagdo de atividades. A gestdo ndo estd
preocupada com a execucdo de tarefas especificadas. Gestdo motiva os outros a realizar
determinadas tarefas. A geréncia integra os materiais, maquinas, mercado, dinheiro, homens e
métodos, o que ajuda a alcancar os resultados esperados economicamente e rapidamente em
termos de vendas, lucro, produgdo e boa vontade.

De acordo com Aalst, La Rosa e Santoro (2016), quando deixados desorganizados e
ndo sistematizados, processos de negocios ruins podem levar ao caos. No nivel individual, as
pessoas sO percebem uma parte de um processo € muito poucas podem analisar e ver os
efeitos completos de um processo, onde ele comega e termina, os dados essenciais
necessarios e onde estdo os potenciais gargalos e ineficiéncias.

A administragio é um 6rgdo pensante que fornece 4 empresa uma visdo positiva. E
uma for¢a que integra a realizacdo de objetivos de negdcios. A aplicagdo de organizacdes de
gerenciamento de processos de negocios pode melhorar seus processos € manter todos os

aspectos das operagdes em execucdo de forma otimizada (Figura 7).

Estratégia &
Planejamento do
Processo

Analise dos
Processos de
Negocio

Refinamento do
Processo

Ciclo BPM

Desenho &
Controle & Modelagem dos
Monitoragao do Processos de
Processo Negdcio

mplementagdo do
Processo

Figura 7 — Ciclo da gestao adaptado.
Fonte: BPM CBOK (2013)
Extraido: www.google.com/search?biw=1280&bih=864&tbm=isch&sa=1&ei=sFo8XcXbOMu750UPmbqb4A
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Abaixo as areas de conhecimento que devem ser consideradas na implementacao do

gerenciamento de processos de negocios, representadas graficamente na Figura 8§ (BPM CBOK,

2013)

e Gerenciamento Corporativo de Processos — esta area de conhecimento ¢

direcionada pela necessidade de maximizar resultados garantidos que estes
estejam alinhados com as estratégias da empresa. E tratado os requisitos do
gerenciamento corporativo de processos, modelos de referéncia, estruturas de
trabalho, avaliacdo de maturidade em gestdo de processos, gerenciamento de

portifolios e melhores praticas do gerenciamento corporativo de processos;

¢ Organizacdo do Gerenciamento de Processos — a area de conhecimento

organizagdo do gerenciamento de processos € responsavel por enderegar
papeis, responsabilidades e estrutura organizacional, promovendo suporte as
organizagdes orientadas por processos e consideragdes sobre sua cultura e
trabalhos interfuncionais. Abordando também a relevancia da governanca de
processos em conjunto com a estrutura de governancga e o conceito de escritdrio

de processos;

¢ Gerenciamento de Processos de Negdcios — nessa area de conhecimento esta

concentrado os conceitos de BPM, por exemplo: defini¢des-chave, processo
ponta a ponta, valor para o cliente, o ponto de jun¢do do processo e fungao, e a
natureza do trabalho interfuncional. Apresenta também os tipos de processo,
componentes de processo, ciclo de vida BPM, agregados com capacidades e

fatores-chave de sucesso;

e Modelagem de Processos — inclui um conjunto-chave de habilidades e técnicas

que facilitam as pessoas na compreensdo, formalizagdo e comunicagao dos
principais componentes de processos de negocios. Esta area fornece uma visao
geral e definicdes-chaves dessas habilidades e técnicas, assim como, o
entendimento do proposito e beneficios que modelagem de processos, uma
analise dos tipos e utilizagdes dos modelos de processos, padrdes e ferramentas

de modelagem;

e Analise de Processos — envolve compreender a eficiéncia e eficacia dos

processos de negocio, objetivando os resultados para os quais foram
desenhados. Essa area de conhecimento ¢ focada em compreender os processos

atuais, explorando o propdsito da analise de processos;
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e Desenho de Processos — ¢ a concep¢cao dos novos processos de negocio € o

detalhamento de como funcionam, como sdo medidos, controlados e
gerenciados. Fornecendo planos e diretrizes sobre como os fluxos de trabalho,
aplicagdes de negocios, sistemas tecnologicos, recursos e controles financeiros
e operacionais interagem com o0s processos. Nessa drea ¢ explorado os
principios e boas praticas de desenho de processos, papéis e técnicas,
simulacdo, considerando a conformidade, lideranca e alinhamento com a

estratégia da empresa;

¢ Gerenciamento de Desempenho de Processos — consiste no monitoramento

formal e planejado da execucdo dos processos e acompanhamento do

desempenho objetivando a apuracdo da eficiéncia e eficacia dos processos;

e Transformacido de Processos — esta area de conhecimento discorre sobre as

mudangas em processos, sobre melhorias, redesenho, reengenharia, mudanca
de paradigmas, tarefas associadas a constru¢dao, controle de qualidade,
introdugdo e avaliagdo dos processos. E discutido também sobre o impacto da
mudanga na organizagdo, incluindo um tdpico sobre gerenciamento de
mudanga, que aborda aspectos psicoldgicos e os fatores-chave de sucesso desse

gerenciamento;

e Tecnologias de BPM — as tecnologias para apoiar a modelagem, analise,

desenho, execucdo e monitoramento de processos de negdcios sdo discutidas

nessa area de conhecimento.
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Perspectiva organizacional >

Gerenciamento Corporativo de Processos

Organizacdo do Gerenciamento de Processos

\ 4

Perspectiva de processo

Gerenciamento de Processos de Negdcio
Modelagem de Processos
Andlise de Processos

Desenho de Processos

Gerenciamento de Desempenho de Processos
Transformacdo de Processos

Tecnologias de BPM

Figura 8 — Areas de Conhecimento em BPM e a Organiza¢io do BPM CBOK.
Fonte: BPM CBOK (2013).

De acordo com Aalst, La Rosa e Santoro (2016), existem vdrios tipos de
gerenciamento de processos de negdcios. Os sistemas de BPM podem ser categorizados com
base no proposito que eles servem. Aqui estdo os trés tipos de gerenciamento de processos de
negocios:

BPM Centralizado em Integracdo: Esse tipo de sistema de gerenciamento de processos
de negdcios lida com processos que basicamente coletam informagdes automaticamente entre
seus sistemas existentes (por exemplo, CRM e ERP) sem muito envolvimento humano. Os
sistemas de gerenciamento de processos de negodcios centrados em integragdo tém conectores
extensivos e acesso a Application Programming Interface (API) para criar processos que se
movem rapidamente.

BPM Centrado no Homem: - BPM centrado no humano ¢ para aqueles processos que
sdo executados principalmente por seres humanos. Estes geralmente t€m muitas aprovacdes e
tarefas executadas por individuos. Essas plataformas sdo excelentes em uma interface de usuario
amigavel, notifica¢des faceis e rastreamento rapido.

BPM Centrado no Documento: Essas solugdes de gerenciamento de processos de

negdcios sao necessarias quando um documento (por exemplo, um contrato ou acordo) estd no
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centro do processo. Eles permitem roteamento, formatacdo, verificagdo e obtencdo do
documento assinado a medida que as tarefas passam pelo fluxo de trabalho.
A maioria dos sistemas de gerenciamento de processos de negdcios poderd incorporar

elementos de cada um deles, mas cada um deles normalmente terd uma especialidade.

1.2.2 Gestdo de processo e suas Fungdes

Para Aalst (2013), a Gestdo de Processos refere-se ao alinhamento de processos com
0s objetivos estratégicos de uma organizagdo, projetando e implementando arquiteturas de
processos, estabelecendo sistemas de medicdo de processos que se alinham aos objetivos
organizacionais e educando e organizando os gerentes para que eles gerenciem 0S Processos
efetivamente.

O Business Process Management ou BPM também pode se referir a varios esforcos de
automagao, incluindo sistemas de fluxo de trabalho, linguagens Business Process e sistemas
ERP empacotados. Nesse caso, o gerenciamento enfatiza a capacidade dos mecanismos de fluxo
de trabalho de controlar os fluxos do processo, medir automaticamente os processos e educar e
organizar os gerentes para que eles gerenciem processos de maneira eficaz (Cury, 2009).

Em sua forma mais genérica, qualquer conjunto de atividades realizadas por uma
empresa iniciado por um evento, transforma informac¢des, materiais ou compromissos
comerciais e produz uma saida. Cadeias de valor e processos de negécios de grande escala
produzem produtos que sdo valorizados pelos clientes. Outros processos geram saidas que sdo
valorizadas por outros processos (Cury, 2009; Alvarez, 2010).

A alta administragdo da organizacdo ¢ responsavel pela execucdo do processo
gerencial. As cinco funcdes fundamentais do gerenciamento sdo: planejamento, organizacao,

pessoal, direcdo e controle (Aalst, 2013).

Planejamento

Para Aalst (2013), quando a administracio ¢ revisada como um processo, 0
planejamento ¢ o passo inicial dado pelo gerente. As fungdes gerenciais comegam com a
formacdo das metas e objetivos da organizacao em todas as areas de negocios. O planejamento
trata de sublinhar o curso de a¢do e determinar antecipadamente o melhor curso de acdo para
alcancar as metas pré-determinadas. Planejar preenche a lacuna entre onde estamos agora e onde
queremos estar. O planejamento pode, assim, ser definido como uma técnica de pensamento
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sistematico sobre os meios ¢ formas de atingir metas pré-determinadas. O planejamento ¢
crucial para determinar a utilizacdo efetiva de recursos ndao humanos e humanos. O
planejamento ¢ uma atividade intelectual que ajuda a evitar incertezas, desperdicios, riscos e

confusdo.

Organizacao

Uma organizagdo pode funcionar ao maximo quando estd bem organizada, o que indica
pessoal adequado, capital e matérias-primas para que a organizacdo possa funcionar sem
problemas e construir uma 6tima estrutura de trabalho. Organizar € o processo de integragao de
recursos humanos, fisicos e financeiros. De acordo com Aalst (2013), organizar um negdcio ¢é
fornecer tudo o que ¢ util para o seu funcionamento, ou seja, matérias-primas, capital,
ferramentas e forca de trabalho. A organizacdo abrange a identificacdo de atividades, a
classificacdo ou o agrupamento de atividades, a atribuicao de tarefas, a delegacao de autoridade

e a criacao de responsabilidades e a coordenagdo das relagdes de autoridade e responsabilidade.

Pessoal

De acordo com Junio e Scucuglia (2011), a funcdo gerencial de pessoal envolve
gerenciar a estrutura organizacional por meio de selecdo, avaliagdo e desenvolvimento de
pessoal adequados e efetivos para preencher as fungdes projetadas na estrutura. O recrutamento
de pessoal ¢ um processo de contratacao e reten¢ao de uma forca de trabalho adequada para o
negdcio, no nivel gerencial e nao gerencial. O pessoal inclui recrutamento, treinamento,
desenvolvimento, compensagdo e avaliagdo de funciondrios, equilibrando a forga de trabalho
com beneficios e incentivos adequados. E crucial nomear o pessoal certo, ja que o elemento
humano ¢ um fator vital. A contratacao de pessoal ¢ um processo complexo, pois, as pessoas

variam em seus conhecimentos, inteligéncia, habilidades, atitudes, condicao fisica e experiéncia.

Direcao

Para Aalst (2013), a direcdo ¢ uma fungdo gerencial chave, que esta diretamente
relacionada aos fatores humanos de uma organizagdo. A dire¢do estd preocupada com lideranca,
motivagdo, supervisdo e comunicagdo, facilitando que os colaboradores funcionem da melhor
maneira possivel para atingir as metas finais. Lideranca envolve instruir e orientar os
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subordinados sobre métodos e procedimentos. A direcao facilita a comunicagdo bidirecional, de
modo que a informagdo ¢ passada para os subordinados em relagdo aos métodos e
procedimentos. A supervisdo ¢ um processo continuo que resulta em relatorios de progresso

continuos e garante que as instru¢des sejam seguidas corretamente.

Controle

Para Aalst (2013), o controle pode ser definido como a mensuragdo de realizacdes em
relagdo aos padroes e desvios, se houver, para garantir a realizagao das metas organizacionais. O
controle garante que tudo aconte¢a em conformidade com os padrdes. O controle eficiente ajuda
a prever desvios mesmo antes de eles ocorrerem.

De acordo com Oliveira (2012), controlar ¢ um método de medi¢do e correcdo da
execucao de tarefas e desempenho de subordinados, garantindo a execucdo dos planos para que

os objetivos da empresa sejam atingidos.

Visao do sistema de gerenciamento

Maximiano (2011) afirma que a visdo do sistema de gerenciamento engloba a divisao
de gerenciamento em uma organizagdo; assumindo todas as organizagdes como sistemas,
enquanto todos os sistemas sao subsistemas de sistemas maiores. Um sistema pode ser aberto ou
fechado, no entanto, quase todas as abordagens consideram a organiza¢do como um sistema
aberto. Um sistema aberto esta relacionado ao ambiente com a ajuda de entradas e saidas.
Existem varios beneficios de incorporar o gerenciamento de processos de negdcios. Aqui estao

alguns dos principais beneficios de usar o BPM no seu negocio:

e Obtenha o controle de processos caoticos e de dificil controle

o Crie, mapeie, analise e melhore processos de negdcios

o Execute as operagdes didrias com mais eficiéncia

o Realize objetivos organizacionais maiores

e Mova-se para a transformacao digital

e Melhore e otimize as operagdes emaranhadas

e Acompanhe de perto itens individuais a medida que eles se movem por um fluxo de

trabalho.
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As empresas de transportes ‘“objetivando gerenciar eficazmente essa crescente
complexidade, as organizagdes logisticas tém buscado maior sofisticagao tecnoldgica” (Fleury;
Wanke & Figueiredo, 2008, p. 137). De acordo com Vargas (2005), as empresas atuais buscam
um gerenciamento mais abrangente de todo o processo, para que, ao conhecer melhor as suas
particularidades, ndo venham a amargar prejuizos, podendo, ainda, melhorar o nivel de

qualidade junto aos seus clientes, através de sistemas de gestao de transportes.

1.3 SISTEMA DE INFORMACAO DE GERENCIAMENTO DE
TRANSPORTE

De acordo com Caigara Jr. (2008, p. 81), “[...] os sistemas de informacdao t€ém o
objetivo de automatizar os diversos processos empresariais, visando aumentar o controle e a

produtividade, bem como fornecer suporte a decisao”.

Os sistemas de informacdo devem fornecer informacgdes tUteis, para isso ele deve
coletar os dados e transformé-los em informagao. Um sistema de informacao (SI) ¢ um
conjunto de elementos ou componentes inter-relacionados que coleta (entrada),
manipula (processo), armazena e dissemina dados (saida) e informagdes, e fornece
uma reagdo corretiva (mecanismo de realimentacdo) para alcangar um objetivo. O
mecanismo de realimentagdo ¢ o componente que ajuda as organizagdes a alcangar
seus objetivos, como aumentar os lucros ou melhorar os servigos ao cliente (Stair &
Reynolds, 2011: 8).

1.3.1 Sistema ERP: definicdo e implantagao

De acordo com Azevedo (2012) o desenvolvimento do Enterprise Resource Planning

(ERP) significa pacotes de software, que durante a Ultima década, transformou o mercado de

software corporativo em um dos maiores do setor de tecnologia da informacdo. Evidencia-se

que o sistema ERP funciona por meio de médulos que o compdem e interagem com bancos de

dados que por sua vez replicam a informacdo por todo o sistema, fazendo assim ocorrer a
integragao.

O software de ERP inclui um conjunto de mddulos de software interdependentes,

ligados a um banco de dados comum, que apoiam 0s processos empresariais internos

nas seguintes areas funcionais: financas e contabilidade, fabricagdo e produg¢ao, vendas

e marketing e recursos humanos. Os modulos sdo criados em torno de processos

empresariais predefinidos, e os usuarios os acessam por meio de uma Unica interface
(Turban; Rainer & Potter, 2007: 217).

Para os autores, os sistemas ERP transformaram a maneira como as organizacdes
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realizam a gestdo dos processos de negdcios, usando um banco de dados e ferramentas de
relatorios de gerenciamento compartilhado. Na verdade, a literatura tem descrito frequentemente
que os sistemas ERPs como um numero de aplicacdes integradas, geralmente consistindo nas
areas de fabricacdo, logistica, distribuicdo, contabilidade, marketing, finangas e recursos
humanos.

Este conceito ¢ bastante claro uma vez que ERP facilita a criacdo e organizagao para
um novo mundo de infraestrutura de Tecnologia da Informagao (TI), que ¢ importante para as
organizagdes se desenvolverem. Hoje, muitas empresas publicas e privadas, em todo o mundo,
estdo implementando sistemas ERP a fim de substituir sistemas que nao sao mais compativeis
com o ambiente empresarial moderno (Caigara Jr, 2008). O foco de um ERP ¢ a padronizagdo e
sincronizagdo de informagdes e, como resultado, a melhora na eficiéncia da comunicacdo entre
todos os departamentos.

De acordo com Azevedo (2012) o sistema ERP ¢ melhor conceitualizado como um
projeto de negocios em vez da instalagdo de uma nova tecnologia de software. Os fatores que
classificaram a implementacdo do sistema ERP como ‘Modelo de Estratégia de Inovacao’ sao:
processo  colaborativo, tecnologia de comunicagdo, educacdo e desenvolvimento,

posicionamento de mercado de inteligéncia e campanha de imagem de mercado (Figura 9).

Comercial

Compras

o,

Produgdo
Financeiro .

Fiscal

Estoque

Figura 9 — Exemplo de um Ciclo do sistema ERP.
Fonte: Empresa FacilFacil.com — Disponivel em http://facilfacil.com/novosite/consultoria-e-treinamento/

A Figura 9 demonstra que o ERP integra vdarias areas da empresa como RH,
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cadastro, comercial, compras, producdo, financeiro, fiscal, estoque, PCP e qualidade. Esses
fatores ajudam muito na extragao de recursos proeminentes para implementar com sucesso o
ERP. Sem a capacidade de avaliar o desempenho do sistema ERP, as organizagdes ndo podem
avaliar seu status e monitorar sua eficiéncia. A estrutura de dados abordada no sistema ERP
acontece de forma integrada na automagao e informatizagdo, capaz de dar suporte aos diversos
setores empresariais e publicos. A tecnologia ERP, segundo Arbache (2004), procura implantar
uma base de dados tUnicos, onde os diversos modulos ou subsistemas da empresa estdo
interligados.

Normalmente, os sistemas ERP se referem ha contabilidade, recursos humanos,
logistica e manufatura. Cada modulo ¢ especifico para um processo de negocio e pode ser
considerado como uma aplicacdo quase independente do ponto de a interface com o usuario e a
estrutura do software, embora acessando o mesmo banco de dados (Poston & Grabski, 2001).

Outra caracteristica relevante do ERP ¢ que ele ¢ baseado em processos de negdcios
genéricos que sao criados via observacdes praticas e teorias académicas. Essas chamadas
“melhores praticas” tém sido usadas como um meio de promover mudangas nos processos
organizacionais. Portanto, para aproveitar as melhores praticas embutidos nos ERPs, muitas
organizagdes teriam que passar por um processo de reengenharia.

Segundo Davenport (2000), as organizacdes estdo implementando ERPs
principalmente objetivando minimizar a redundancia de dados e inconsisténcia através da
criacdo e manuten¢ao de uma base de dados central. Além disso, eles estdo tentando otimizar e
automatizar seus processos de negdcios, a fim de promover a eficicia operacional e redugdes de
custos.

Outros beneficios esperados dos sistemas ERP sdo a melhoria da gestao de recursos e
processos de tomada de decisdo; vantagens estratégicas como apoio ao crescimento do negdcio,
aliancas, diferenciagdo, inovagdo e ligagcdes externas; vantagens na infraestrutura tecnologica,
como a integracdo e padronizacdo de arquitetura; além da reducdo de custos na area de TI;
maior agilidade e medidas de redugdo de custos no implantagdo de novas fungdes e, por fim,
beneficios organizacionais que permitam uma estrutura mais horizontal e melhoria no processo
de aprendizagem (Shang & Seddon, 2000).

As organizagdes que utilizam o ERP buscam a eficiéncia, ja que as informagdes se
tornam mais acessiveis aos colaboradores, além do aumento da eficacia, pois interage em
transacdes externas com os clientes e fornecedores, fortalecendo o conceito de que uma
organizagdo ¢ um sistema aberto. Para este autor o sistema de planejamento de recursos
empresariais ERP ¢ uma arquitetura de sistemas de informagao que facilitam a disseminacao da
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informagdo em toda a empresa. E um banco de dados centralizado, que integra todas as
informacdes organizacionais, tornando a organizagao voltada para o relacionamento e
compartilhamento de informacao entre os departamentos.

Para realizar a implantacdo de um sistema ERP em uma organizacdo varios passos
devem ser seguidos de acordo com Colangelo Filho (2001):

O primeiro passo consiste em expor claramente as necessidades da organizagao, ou
seja, consiste em avaliar profundamente e documentar seus desafios, carga de trabalho,
necessidades de departamento e os requisitos globais de seus relatdrios. Quando chega a hora de
escolher a solu¢ao de ERP ou até mesmo pensar em instalar o software, ¢ sempre bom ter uma
visao geral da situacdo. Este passo crucial permitira que a empresa determine seus objetivos, o
escopo do projeto, mas também tudo que precisa em termos de uma solugdo de ERP.

Depois, faz-se necessdrio avaliar sistematicamente todas as solugdes de ERP
disponiveis. Quando estiver pronto para comecar a avaliar as opg¢des, chame um consultor
confidvel para discutir a experiéncia e recomendagdes sobre o assunto. Além disso, deve-se
permitir que seus colaboradores opinem sobre o assunto, pois, eles langardo uma nova luz sobre
as especificidades que precisam desempenhar. Além disso, os funciondrios que ndo conseguem
encontrar uma maneira de ajudar podem mostrar resisténcia ao produto.

E necessario ter claro que quando uma solugdo ¢ escolhida, é essencial que se
escolha um gerente de projeto interno. Essa pessoa sera o “responsavel” do plano do projeto, o
ponto de contato para todo o grupo de consultores e o responsavel que garantira a implantagdo
do projeto e, assim, garantird que o orgamento € os prazos permane¢am alinhados com as metas
globais. O gerente de projeto interno € essencial para o sucesso do projeto.

Depois de concluir as etapas acima, se tem uma base solida e um plano preciso para
instalar, configurar e otimizar seu sistema de acordo com o ambiente de trabalho. Embora os
planos do projeto possam mudar, lembre-se de que o escopo, o prazo € o orcamento sempre
precisam ser analisados e avaliados antes de fazer grandes alteracdes (Bowersox, Closs &
Cooper, 2006).

A implementac¢do do ERP tem como objetivo minimizar as redundéancias de atividades,
melhorar a coesdo da equipe e aumentar a produtividade. Portanto, ¢ o momento ideal para
repensar os processos internos de negdcios e tornd-los mais eficientes. A integragdo com outros
aplicativos ou fontes de dados ou a personalizacdo de software para responder a necessidades da
empresa, pode aumentar consideravelmente a eficiéncia e a automagdo. Como qualquer outro
passo da implementagdo faz-se necessario avaliar o custo; levar em conta o atraso causado por
essas novas fungdes e os beneficios que elas proporcionam na organizagao (Colangelo Filho,
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2001).

Por fim, depois que o sistema ¢ configurado e os novos processos sao criados, € crucial
ter o tempo necessario para treinar seus funciondrios e usuarios, sendo necessario investir tanto
em treinamento individual quanto em grupo para permitir que seus funciondrios usem o
software em seu potencial maximo. A organizacdo deve planejar também um treinamento
continuo para realizar integracdo de novos colaboradores e reciclagem do quadro de
colaboradores a usar o software da maneira mais adequada, eficiente e econdmica para o
negocio.

A capacidade de gerenciamento da informagao logistica no gerenciamento de frotas,
nem sempre resulta em bons resultados para operacdo. No entanto, informacdes bem
estruturadas também sdo essenciais, para o sucesso, na implantacdo e desenvolvimento de
sistema de gestdo, capaz de demonstrar as mudangas e avaliar o impacto operacional e o efetivo
processo (Bowersox, Closs & Cooper, 2006).

Uma das principais vantagens da utilizacdo do ERP para empresas de transporte de
cargas € a integragdo entre as informacgoes, assim, departamentos diferentes podem compartilhar
dados de maneira segura e eficaz. Um exemplo pratico seria quando o departamento de gestao
de frotas informa, em tempo real, ao departamento de compras a necessidade de adquirir itens
para a manutengao dos veiculos.

Os sistemas de gestdo de transportes devem abranger o inicio da atividade, monitorar
sua execucdo, fornecer assisténcia a tomada de decisdes e gerar relatorios das atividades basicas
necessarias para concluir a operagdo e o planejamento logistico. Iniciando no controle dos
registros dos embarques, monitoramento ¢ desempenho durante as viagens, gestdo de custo da

empresa (Bowersox, Closs & Cooper, 2006).

1.3.2 Sistema Transportation Management System (TMS)

Um sistema de gerenciamento de transporte conhecido como Transportation
Management System (TMS) ¢ um subconjunto do gerenciamento da cadeia de suprimentos que
lida com o planejamento, execugdo e otimizacao dos movimentos fisicos de mercadorias. Em

4

termos mais simples, ¢ uma plataforma de logistica que permite aos usuarios gerenciar e

otimizar as operagdes diarias de suas frotas de transporte.

Com a abertura do Brasil ao comércio mundial a partir do inicio da década de 1990,
houve o acirramento da concorréncia, pois o pais passou a atuar no chamado ambiente
globalizado. Em meados da década de 1990, o governo brasileiro se sensibilizou
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quanto a urgéncia da adocao de rea¢des e medidas com o objetivo de reordenar sua
participagdo no segmento de transportes (Aguilera & Gimenez, 2001: 4 ¢ 5).

Para Banzato (2005), o TMS ¢ um software que pode funcionar incorporado ao ERP
focando na administragdo do transporte, facilitando para o usudrio final visualizar e controlar
todo o processo logistico. Os principais objetivos dessa integracdo ¢ garantir a rastreabilidade do
pedido e a produtividade do processo de distribuicdo de cargas. O TMS agrega valor ao servigo
de transportes reduzindo custos da operacdo e facilitando a gestdo operacional e controle
financeiro da operagao.

O TMS ¢ oferecido como um moédulo no ERP e nas suites de Suply Chain
Managemment (SCM) e ajuda as organizagdes a transportar frete de entrada e de saida usando
ferramentas como planejamento e otimizagdo de rotas, construcdo de carga, execucdao de
operagoes, frete auditoria e pagamento, gerenciamento de patio, visibilidade de pedidos e
gerenciamento de operadoras. Os objetivos finais do uso de um TMS sdo melhorar a eficiéncia
da remessa, reduzir custos, obter visibilidade da cadeia de fornecimento em tempo real e
aprimorar o atendimento ao cliente (Banzato, 2005).

Normalmente, a TMS atende a transportadoras e prestadores de servicos de
logistica. Fabricantes, distribuidores, organiza¢gdes de comércio eletronico, atacadistas,
varejistas e empresas de logistica terceirizada sdo alguns dos principais usudrios do software
TMS. O TMS ganhou for¢a na ultima década, pois surgiu como um facilitador do comércio
global e do gerenciamento de logistica. Permitindo a troca de informagdes entre silos
funcionais; em meio a operagdes geograficamente distintas; e em varias linguas, moedas e
unidades de negocios, tornou se um soffware empresarial que estd encontrando crescente
apelo. Além disso, suas funcionalidades o tornam adequado para organizagdes que nao sé tém
operagoOes logisticas complexas, mas também aquelas que podem ter necessidades basicas de
transporte (Banzato, 2005).

Ballou (2004: 136) diz em seu livro que “Um bom SGT (Sistema de Gestdo de
Transportes) estard sempre armazenando dados a respeito dos modos multiplos, tarifas, datas de
embarques previstos, disponibilidade de modais e frequéncia de servigo, sugerindo o melhor
transporte para cada carregamento”.

O sistema pode manter um procedimento de acesso seguro, limitando as informagdes e
entradas de acordo com os requisitos da empresa. Muitos relatdrios podem ser gerados apenas
pela administragdo ou pela area corporativa, por exemplo. Isso ¢ aplicado de forma interativa
com o usuario para que ele possa filtrar o que quiserem ou o que julgarem ser importante. Da
mesma forma, as entradas de dados podem ser feitas com o sistema (Chanan & Nascimento,
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2008). Para atender esses objetivos, o sistema ¢ dividido em modulos que executam e controlam
diferentes tarefas e informacoes:

- Veiculos: registro de veiculos e outros equipamentos, horimetros e oddmetros,
seguro, documentacdo, multas de transito, acidentes e outros eventos, idade da frota etc.

- Pneus: custos dos pneus, registro de pneus, movimentagdo, envio e recebimento de
recortes, avaliagdo do desempenho de recapagem de pneus, numero de recauchutados,
estatisticas etc.,

- Combustiveis e lubrificantes: consumo médio e identificagio de
anormalidades. Integracdo com sistema de abastecimento eletronico totalmente automatizado
que visa otimizar o suprimento de combustivel;

- Fornecedores (compras): Registro de compras, registros e avaliagdo, sistema de
cotagoes, registros passados etc.,

- Produgdo de frota: registro de viagens, produ¢do por veiculo, motorista, rotas,
clientes. Integragdo com sistemas de pedagios "no-stop" de rodovias e com clientes.

- Manutenc¢do preventiva e corretiva: planos de manutencao pré-definidos com aviso
de tempos de parada, geracdo de ordens de servico e integracdo com almoxarifado, compras e
controle de pecas;

- Funcionarios: cadastro de motoristas, operadores, mecanicos ¢ vendedores, controle
de documentagdo, multas de transito, acidentes, registros, produtividade etc.,

- Armazém: cadastro de produtos, estoque, controle integrado com diferentes unidades
de negocios, custos médios, estoque maximo e minimo etc.,

- Custos: custos diretos e indiretos. Faz o rateio dos custos indiretos e indica os custos

por unidade a medida que ocorrem.

Sistemas TMS devem fornecer relatérios para o nivel tatico realizar tomadas de
decisodes, por exemplo:
- Gestao de orcamentos: os tipos de estrutura dos centros de receitas/custo existentes
nas organizacdes;
- Custos de frota: permitir analisar por tipo de gasto os custos no nivel de detalhamento
desejado.
- Custo por periodo: analise do custo por veiculo para os diversos eventos que ele

experimenta;
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- Historico da frota: visualizar o ano de fabricacao, fabricantes e modelos. Historico de
manutengdo realizada, informacdes das rotas que trafegou, historico dos pneus utilizados,
informagdes das médias de combustivel atingidas;

- Simulagdo de compra de pneus: permitir controle das cota¢des para a compra de
pneus. Além de ajudar a visualizar o desempenho do pneu de acordo com sua aplicagao dentro
do veiculo (custo / km);

- Anélise do desempenho da reforma de pneus: avaliar o custo por quildometro
percorrido pela reforma e sua aplicagdo na frota, emparelhamento de pneus, custo/km rodado
por modelo/marca pneu;

- Estatisticas de defeitos: avaliar o que comprometeu a frota e sua operagao;

- Disponibilidade da frota: o sistema exibir a disponibilidade da frota como uma
porcentagem das frotas com base na carga de trabalho, no tempo ocioso e no tempo parado para
manutencao.

- Resultado por frota: relatorio que permite a analisar cada frota e o seu resultado
liquido.

- Resultado por regido: relatério que permite a analisar cada unidade e o resultado

agregado para a organizagao.

Um sistema de gerenciamento de transporte totalmente implantado pode beneficiar as

organizagdes das seguintes maneiras:

v' Planejamento e execucido de pedidos de transporte. O TMS integra-se bem ao
gerenciamento de pedidos corporativos, sistemas de gerenciamento e compra de
armazéns, gerenciamento de relacionamento com o cliente (CRM), gerenciamento de
relacionamento com fornecedores (SRM) e outros sistemas para gerenciar a demanda de
transporte. Ele permite que os usuarios planejem e gerenciem os envios internacionais e
domésticos e determina a operadora ¢ 0 modo mais econdmico ¢ mais eficiente, usando
melhor planejamento de rotas, otimizacdo de carga, mix de transportadora e selecdo de
modo.

v Visibilidade da cadeia de suprimentos e melhor controle
do gerenciamento de estoques. O TMS permite que os usudrios acompanhem e
monitorem o ciclo de vida de pedidos e remessas em tempo real e obtenham atualizagdes
de status em cada um deles. Isso oferece aos usudrios uma previsao precisa do inventario
e melhora a visibilidade e a responsabilidade da rede da cadeia de suprimentos.
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v' Reduza os erros da fatura. Ao automatizar o pagamento de frete e os processos de
auditoria, os usudrios podem reduzir os erros que podem surgir dos procedimentos
manuais.

v' Inteligéncia de transporte. A maioria dos softwares TMS oferece aos usudrios
informacdes abrangentes e recursos de geracdo de relatorios que fornecem a eles
visibilidade detalhada dos dados de frete e métricas para ajudar a identificar quaisquer
discrepancias. Com esses dados, os usudrios podem fazer as alteracdes necessarias para

melhorar a entrega de servigos e reduzir custos, além de poder criar relatérios.

1.4 GESTAO DE TRANSPORTES

A gestdo de operacdes de transporte engloba aspectos da cadeia logistica e estd no
centro da empresa de servicos. A pratica pode ser vista como uma ciéncia em si focada nas
entradas de processo resultantes para as saidas em satisfazer os requisitos do cliente. “Os
modos de transporte sd3o uma componente essencial nos sistemas de transporte, uma vez que
servem de suporte para a mobilidade” (Fleury, Wanke e Figueiredo, 2008: 5).

De acordo com Fleury, Wanke e Figueiredo (2008), o transporte € o responsavel pela
maior parte dos custos logisticos em uma empresa. A preocupagao com a reducao dos custos do
transporte deve ser constante. Os atuais sistemas de logistica exigem monitoramento e interagao
em tempo real com os veiculos da frota, a fim de alcancar alta utilizagdo e respostas rapidas as
necessidades dos clientes. A tecnologia necessaria para suportar a logistica em tempo real requer
comunicacdo moével, Global Positioning System (GPS) e os Sistemas de Informagoes
Geograficas, combinados com sistemas de informacdo. Segundo Rodrigues (2009), essa
ferramenta tecnoldgica ¢ denominada Automatic Vehicle Location (AVL), que ¢ a combinagao
do sistema de posicionamento € comunicacdo, permitindo que a posicao do veiculo seja

conhecida durante a realiza¢ao de operacdes associadas a essa informagao.

Outro elemento necessario para que a empresa seja competitiva e operacional e que
deve ser constantemente avaliado pelo gerente logistico ¢ o custo de deslocamento do
produto. A transferéncia de produtos de um local para outro provoca um custo de
transporte que ¢ medido, geralmente, pela distancia e pela quantidade de carga
deslocada. Portanto, faz parte de uma gestéo eficaz do setor logistico ¢ do sistema de
distribui¢do a “disponibilidade de uma estrutura de custos adequada e constantemente
atualizada” (Novaes, 2007: 254).

Para Martins et al. (2013) a gestdo de transporte estd relacionada a todos os tipos de

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Economicas e das
Organizagdes
54



Erika Suzana Santos — Modelo de Gestdo de Empresas de Logistica

operagdo, incluindo rastreamento e gerenciamento de todos os aspectos de manutengdo de
veiculos, custos de combustivel, roteamento e mapeamento, armazenagem, comunicacdes,
implementagdes de programas, manuseio de passageiros e cargas, ¢ contabilidade.

O transporte ajuda a moldar a economia da nagao em relagdo a varios aspectos, até
mesmo na qualidade de vida. Nao s6 o sistema de transporte prevé a mobilidade de pessoas e
bens, também influencia padrdes de crescimento e atividade econdmica, proporcionando acesso
a terra. O desempenho do sistema afeta a politica, preocupagdes como qualidade do ar, recursos
ambientais consumo, equidade social, uso da terra, crescimento urbano, desenvolvimento
econdmico e seguranca.

Martins et al. (2013) descrevem que os custos e desafios para quem administra o
transporte em relacdo a capacidade de executar uma operacao de transporte de forma eficiente e

eficaz nao podem mais ser deixados ao acaso.

A gestao do transporte rodoviario ¢ de relevancia na execugdo eficaz e eficiente das
operagoes de transporte. A logistica preocupa-se com os varios aspectos que envolvem
o produto, desde a armazenagem e manuseio das mercadorias, até o transporte seguro
da carga. O gestor dessas operagdes deve conhecer todo o sistema de distribuigao,
inter-relacionando essas atividades com as demais informagdes de outros setores
importantes da empresa. A distribuicdo fisica de produtos envolve diversos
componentes fisicos e informacionais, que s3o: instalagdes fisicas, estoque de
produtos, veiculos, informagdes diversas, custos e pessoal. Todos esses componentes
estdo interligados e ¢ fun¢do logistica cuidar para que cada elemento seja administrado
adequadamente (Novaes, 2007: 23).

Corroborando com Arnold (1999), os “[...] custos fixos s3o 0s que ndo variam
conforme o volume de produtos transportados, como, por exemplo, o custo de compra de um
caminhdo”. Entretanto, os custos varidveis representam a maior expressao no transporte
rodoviario, sendo eles, o combustivel, despesas de manutengao do veiculo, salario do motorista,
entre outros.

Para Ballou (2007), a gestao do transporte visa, entre outros objetivos, a satisfacdo do
cliente e a diminui¢do dos custos para a empresa. Ao setor de transportes cabe a movimentagao
de mercadorias com a garantia de integridade da carga, a entrega no prazo combinado e custos
minimizados. Para se chegar a esses objetivos, no entanto, ¢ necessaria a aplicagdo de praticas
administrativas que venham ao encontro a necessidade das empresas, para alcangar o
desenvolvimento econdmico almejado e condizente com a realidade brasileira.

As praticas adotas no modelo de gestao de transportadores que tiveram um crescimento

diante atual situacao econdmica do pais onde o indice de redugdo do nimero de empresas em
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operacdo ¢ de 28,72%, conforme publicado pela CNT, sdo relevantes para contribuicdo da
melhoria do modelo de gestdo de empresas de transportes. A metodologia definida a seguir ¢
fundamental para gerar confiabilidade das informagdes e analises realizadas por esse estudo que
tem como objetivo propor um modelo de gestdo para empresas de logistica.

Abaixo os critérios utilizados na realizacdo do estudo comparativo para definir da

proposta do modelo de gestao apresentado (Quadro 4).

MODELOS DE GESTAO
Nivel de Centralizacio
Estratégico (Diretores) | Alta Administracio (Diretores e Gestores) Operacional
Autoritirio X
Democritico X
Participativo X
Situacional X X X

Quadro 4 - Modelos de gestao.

Comparando as caracteristicas dos modelos de gestdo optou-se pelo modelo
participativo principalmente em funcao da responsabilidade que se pode exigir do nivel
operacional dentro de uma empresa, sendo que ocasionalmente pode recorrer-se ao modelo

situacional (Quadro 4).
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Tipos de Departamentalizacio

Atual Tradicional
Tipos de
Departamentalizacio Caracteristicas Tipos Caracteristicas
G Grupo econdmico com diversos Agrupado pelas atividades e tarefas das empresas, de acordo com a funcdo de
overnan¢a s L. - . S
¢ negocios  distintos  que  estdo Funcional cada setor ou funcionério.
Corporativa . .
interrelacionados
~ Duas ou mais empresas possuem o Definida por quantidade de pessoas que os gestores conseguem gerenciar.
Rede de Integracio . .
mesmo negocio que elas entram em Por Quantidade
entre Empresas .
acordo para juntar suas forcas
Muito utilizada em industrias que principalmente trabalham em escalas com 24
Empresas que possuem diversos Por Turno horas, pois facilita a gestao destes.
. , negocios  distintos e recisam
Unidade Estratégica cE0c! P
, . visualizar seus resultados por esses
de Negocios . : o T - po
negocios como centro de o . .~ Muito utilizada nas empresas de logisticas (area de atuacdo das empresas
Territorial ou Regido . . s
custos/despesas . estudas); € possivel cobrar dos gestores os resultados baseado na legislagdo de
Geografica o
cada estado brasileiro.
Atividades agrupadas conforme as Utilizado principalmente em empresas de marketing e de representacdo
etapas do processo visando atingir as comercial conforme o comportamento dos clientes de cada regido.
Por Processos metas e objetivos da organizagio Clientes

conforme alinhados no planejamento
estratégico

Por Projetos

Divisao das atividades de acordo com
o projeto. Estrutura deve ser dindmica:
a cada projeto ela ¢ modificada. uma
gestdo com inicio, meio e fim.

Por Produtos ou

Organizagdo da empresa ¢ definido de acordo com as areas de negdcio que cada

Servicos uma atua.
E constituida por dois tipos de departamentalizagio: estrutura funcional para as
. atuacdes internas e na parte comercial realiza a divisdo por produtos. Por existir
Matricial uma dupla gestdo os funcionarios precisam ter maturidade para saber resolver
os conflitos.
Mista E um combinado de varios modelos de gestio acima relacionados. Na pratica ¢

o mais utilizado devido a necessidade de mudanga constante das empresas
devido a crescente concorréncia.

Quadro 5: Descricao dos Tipos de Departamentalizagao.
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O tipo de departamentalizacdo escolhido para realizar tal estudo comparativo e
defini¢do do modelo de gestdo foi a gestdo por processos, pois neste modelo todos os niveis
hierarquicos possuem dominio sobre seus recursos e sobre suas atividades necessarias para
execucao dos processos que estdo sobre suas responsabilidades, contribuindo desta forma para a

auto-gestao.
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CAPITULO II - METODOLOGIA

Lakatos e Marconi (2012) explicam que a metodologia ¢ como uma ciéncia de métodos
e a relagdo entre eles. E entendida como técnica, e ¢ uma ciéncia da organizagdo da pesquisa
cientifica. O processo usado para coletar informagdes e dados com o objetivo de tomar decisoes
de negocios. A metodologia pode incluir pesquisa de publicagdo, entrevistas, pesquisas e outras

técnicas de pesquisa e pode incluir informagdes presentes e historicas.

2.1 QUANTO A ABORDAGEM

As pesquisas cientificas se dividem em trés modalidades: a qualitativa, a quantitativa e
a quanti-quali. A pesquisa qualitativa ndo se baseia em representatividade numérica e se dedica
ao aprofundamento da compreensdo dos significados dos eventos. Buscando compreender os
fatos em vez de mensura-los, a pesquisa qualitativa utilizada principalmente em areas das
ciéncias sociais e adota a fenomenologia como base cientifica.

Desenvolvendo-se em um ciclo natural, a pesquisa qualitativa ¢ um estudo rico em
dados reais descritivos obtidos através do contato direto do pesquisador com o objeto de
pesquisa. Enfatizando mais o processo do que o resultado, retratando a opinido dos participantes
em um ambiente aberto, flexivel e focado na realidade, executado de maneira complexa e
contextualizada.

O que diferencia a pesquisa quantitativa da qualitativa ¢ o fato desta se basear na
mensuracao de variaveis e identificar diversas proposi¢des, que sao consideradas como objeto
de investigacdo. Segundo Malhotra (2001: 155) “[...] a pesquisa quantitativa procura quantificar
os dados e aplicar alguma forma de andlise estatistica”, sendo assim, o pesquisador deve buscar
a neutralidade ndo se envolvendo com o objeto de pesquisa, utilizando procedimentos
rigorosamente empiricos.

Os métodos de investigagcdo qualitativos e quantitativos ndo sdo excludentes, sendo
assim o pesquisador de acordo com seus objetivos pode optar por utilizar ambos em seu
trabalho, extraindo os beneficios de utilizar os diversos caminhos da pesquisa, além de
minimizar problemas que a subjetividade pode gerar nos resultados do estudo (Neves, 1996).

O resultado da comparagdo de dados coletados em abordagens quantitativas e
qualitativas podem superar as criticas realizadas a ambas abordagens, aumentando a

credibilidade dos dados informados (Godoy, 2005).
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Este tipo de pesquisa se denomina quanti-quali, que € a representacao da unido das
duas modalidades, focando a objetividade e estudo aprofundado dos fendmenos, aproveitando-
se dos beneficios que cada uma delas oferece (Aratjo & Oliveira, 1997).

O estudo de caso ¢ uma metodologia de pesquisa com abordagem qualitativa que
utiliza dados coletados geralmente a partir de eventos reais objetivando a descri¢ao de fatos
atuais inseridos em seu contexto. As principais caracteristicas ¢ ser um estudo aprofundado em
poucos ou Unico objeto, que fornecem conhecimentos profundos (Eisenhardt, 1989; Yin, 2005).

As criticas negativas dessa metodologia de pesquisa utilizada frequentemente em
pesquisas da area de administracdo ¢ a dificuldade de estabelecer generalizagdes a partir da
analise de um ou poucos casos. E pela falta de defini¢cdes cientifica, baseado que o pesquisador
pode aceitar evidéncias equivocadas que podem impactar em suas conclusdes (Flubjerg, 2006;
Thomas, 2010). Apesar dos pontos negativos dessa metodologia o crescente interesse pelos
métodos empiricos vem crescendo devido a necessidade de obter resultados efetivos através da
incorporagao de dados reais as pesquisas (Ellram, 1996). Outro fator positivo do estudo de caso
¢ ele ser util para investigar a defini¢do de novos conceitos e analisar como sao aplicadas nas
praticas elementos de teorias (Yin, 2005).

Esta pesquisa se trata de um estudo de caso qualitativo que tem como fonte de
investigacdo um estudo de multiplos casos, possibilitando uma analise com maior profundidade.
Para isso foram realizados quatro estudos de caso comparativo em quatro empresas de
transportes que atuam em varias regides do Brasil e possuem unidades na regido Centro-Oeste
do Brasil, realizado em 2017/2019.

Vergara (1998) afirma que o estudo tem como caracteristica a profundidade e
detalhamento. Pode ser ou ndo realizado presencialmente.

De acordo com Roesch (1999), o estudo de caso permite a compreensdo de fatos de
forma exaustiva inseridos em seu contexto e adequado ao estudo de processos e aprofunda nos
fendmenos com através da analise de diversos angulos. Ja o Yin, (2005), aponta que o estudo de
caso ¢ uma investigacdo empirica que aprofunda em um fato contemporaneo inserido em um
contexto da vida real, especialmente quando as fronteiras deste estudo de caso ndo sdo
claramente definidas. Contudo, isso ndo significa que a técnica de estudo de caso seja mais facil
do que qualquer outra. As dificuldades do estudo de caso € que essa investigagdao tecnicamente
unica resulta muito mais em variaveis de interesse do que dados concretos. Sendo assim, baseia-
se em diversas fontes de evidéncias, com as informagdes precisando convergir em um formato
de triangulo, tendo assim o beneficio no desenvolvimento prévio de preposigdes tedricas para
conduzir a coleta e a analise de dados.
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Mais ainda, foi utilizada a metodologia de estudo de caso comparativo, buscando
aprofundar nos tracos de gestdo de empresas de transportes que causaram a manutengao e
crescimento de quatro empresas diante da situacdo economica do pais. Esta abordagem permitiu
um aprofundamento de quatro casos especificos que ocorreram num ambiente real.

Outro aspecto a considerar ¢ quanto ao tipo de estudo no tempo. Nesta pesquisa utiliza-

se o estudo longitudinal, posto que compreendeu o periodo de 2017 a 2019.

2.2 QUANTO AOS MEIOS

Gil (2002) classifica as pesquisas da seguinte forma: bibliograficas, pesquisas
documentais, pesquisas experimentais, pesquisas ex-post-facto (causa-comparagdo), pesquisa-
acdo, pesquisa participante, um levantamento, estudo de campo e um estudo de caso. Neste
estudo foram adotados estudo de campo, pesquisa participante, estudo de caso e pesquisas
documentais.

Com o objetivo de compreender e explicar o problema pesquisado, este estudo de campo
procedeu através de entrevistas presenciais, observagao de fatos e fendmenos exatamente como
ocorrem nas empresas pesquisadas, a coleta de dados referentes aos mesmos e, finalmente, a
andlise e interpretacdo desses dados, com base numa fundamentacgdo teodrica consistente. Essa
técnica sera utilizada porque a observac¢ao ocupa um lugar privilegiado nas novas abordagens de
pesquisa (Ludke & André, 1998).

Contudo, vale destacar que a observagdo nao sera o principal método de investigacao,
ela sera essencialmente associada as entrevistas no sentido de possibilitar um contato pessoal e
estreito da pesquisadora com o fenomeno pesquisado. Ludke e André (1998) pontuam que a
observagdo apresenta vantagem porque a experiéncia direta ¢ sem duavida o melhor teste de

verificacdo da ocorréncia de um determinado fenomeno.

2.3 QUANTO AOS FINS

A presente pesquisa para melhor compreensdo do objeto adotou também a abordagem
qualitativa que se configura como um processo de reflexdo e andlise da realidade por meio de
métodos e técnicas (Gil, 2002) que permitam vislumbrar a realidade das empresas destaques no
ramo do transporte e logistica. A pesquisa foi qualitativa, pois a autora fez uma interpretacao

das informagdes e dos dados coletados no roteiro de entrevista semiestruturado, que ndo tém
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fins estatisticos e sao aplicados as ciéncias sociais.

Foi elaborado um roteiro de questdes subjetivas e aplicadas nas empresas. Conforme o
contato que a pesquisadora possui com as empresas, foi possivel observar a execugdo de seus
processos exaustivamente, principalmente das empresas A e B. O estudo da documentacgdo
fornecido pelas empresas também permitiu uma analise comparativa mais detalhada sobre o

modelo de gestao das empresas envolvidas.

2.5 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo esta delimitado nas empresas de transportes que possuem unidades na
Regido Centro-Oeste do Brasil e estdo em expansao de suas atividades. A definicdo do estudo
de caso em 4 empresas foi por conveniéncia — e as que aceitaram assinar o TCLE (APENCIDE
A), com critérios vinculados aos melhores resultados no segmento de empresas de transporte
logistico, sendo assim, este foi um nimero vidvel para a aplicacdo dos instrumentos. Esse
critério de crescimento € observado no aumento de unidades € no volume de negdcios gerados

no periodo.

2.6 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Este trabalho utilizara de trés técnicas de coleta de dados: entrevista, observagao direta
e analise documental das empresas. As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com
profissionais responsaveis pela gestdo de processos, gestdo de pessoas e sistema de informacao
das organizagdes (APENDICE B). As anélises documentais foram realizadas através dos
acessos concedidos a pesquisadora para fins exploratorios da pesquisa. A observacao direta foi o

terceiro instrumento utilizado para realizar o levantamento de dados para a fundamentacao.

2.7 PROCEDIMENTOS E ANALISE DOS DADOS

Para a pesquisa o critério de selecdo das empresas, foram: transportadoras que
apresentaram crescimento € a0 mesmo tempo alguma demanda/necessidade de automatizagdo de
partes dos processos de gestdo. Por motivos de sigilo devido as caracteristicas dos dados
levantados, ndo houve autorizacdo para divulgar o nome das empresas, que serdo aqui
identificadas como A, B, C e D.
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A pesquisa se iniciou em julho de 2017, com o contato direto com os responsaveis de
cada empresa.

No primeiro momento houve um estudo sobre o negdcio de cada empresa, por
exemplo: o conhecimento das caracteristicas dos servigos oferecidos. Entdo, houve um interesse
em compreender o passo a passo de cada processo de acordo com as caracteristicas dos produtos
transportados devido as especificidades e legislacdao pertinente. Houve ainda o estudo em todas
as areas envolvidas na execuc¢do do transporte, a partir de didlogos com os gestores in locu com
a utilizagdo de entrevista semiestruturada.

Apo6s o levantamento dos dados que ocorreu entre julho de 2017 e junho de 2019, foi
realizada a andlise qualitativa das informagdes. A apresentacdo dos dados se inicia com as
informagdes da estrutura organizacional de cada empresa (tipos de departamentalizagdo, estudo
dos sistemas de responsabilidade, autoridade, comunicacao e decisdo).

No segundo momento da andlise dos resultados, foi necessario verificar o nivel de
maturidade em relacdo a gestdo de processos. Por tultimo foi realizada uma andlise das
ferramentas de gestao de transportes utilizados por cada empresa.

Apo6s o levantamento dos dados, conforme o objetivo deste estudo foi realizado uma
analise dos componentes da gestdo como modelo de gestdo, estrutura organizacional, gestao de
processos e sistema de transporte integrado e sua influéncia no crescimento das quatro empresas

estudadas com a finalidade de propor um modelo de gestao.

2.8 PROPOSTA DE MODELO DE GESTAO

Foi apresentado um modelo de gestdo de empresas de logistica, baseado na integracao
da estrutura organizacional, processos e sistema de informagdo. A proposta apresentada as
empresas exige dos gestores que, 80% das atividades executadas estejam de acordo com o
processo definido, pois, a ferramenta de ERP ¢ integrada com o processo documentado,

inviabilizando assim, sua utilizagao caso esse percentual ndo seja atendido.
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CAPITULO I1I - RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados os dados coletados nas quatro empresas estudadas,

bem como suas analises metodologicas para o alcance do objetivo geral.

3.1 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

3.1.1 Empresa A

A empresa A ¢ um grupo econdmico que atua em diversos negocios: comércio e
manutencdo de implementos rodoviarios, comércio e manuten¢do de caminhdo, comércio de
pecas para implementos rodovidrios, comércio de pneus para implementos rodovidrios e
implementos agricolas, transporte rodoviario de cargas, agricultura e pecuaria, beneficiamento e
armazenagem de graos, prestacdo de servigos de consultoria em gestdo de processos,
comercializagdo de software. Opera hd mais de 37 anos no mercado, com os servigos de
transporte rodoviario de carga, no segmento de cargas secas e granel. Com unidades em Goiés,
Tocantins, Maranhdo, Pard, Piaui e Mato Grosso. As principais cargas atualmente sao graos,
fertilizantes e produtos alimenticios.

A empresa tem um Unico objetivo: ‘a eficiéncia no transporte’. Para isso, conta com
uma frota de veiculos com profissionais capacitados. A filosofia de trabalho se baseia em
qualidade, seguranga e a melhor relacao custo—beneficio para o cliente. Apds estudos e analises
do mercado no segmento de transporte rodoviario de cargas, constataram que a seguranca e
qualidade sdo os principais fatores, tornando-se exigéncias primordiais dos clientes que utilizam
tais servigos.

Com uma estrutura organizacional mista, a seguir ¢ apresentado o organograma de setor

e de cargos somente do negdcio logistica da empresa (Figura 10):
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O tipo de departamentalizacdo ¢ mista, e existe uma rede de integragcdo, onde ocorre a
parceria com uma outra empresa de logistica, dividindo os faturamentos e despesas e
compartilham seus recursos, para maximizar os resultados no atendimento dos clientes. Ha
também presente o tipo UEN, ambos ndo foram apresentados no organograma acima pela
pesquisa se tratar exclusivamente pelo negocio transportes de cargas. E, de acordo com o
organograma apresentado, podemos observar trés tipos de departamentalizagdo: funcional,
territorial e matricial. Funcional pela divisdo de areas: administracdo, logistica, marketing e
outros, territorial por cada regido embarque estar dividida sua gestdo por estado e cidades, e por
fim matricial por apresentar o setor de projetos e gestdo de processos que sdo duas areas que
percorrem todos os setores da empresa ocorrendo a “dupla gestao” em determinado momento.

Todos os processos da empresa sdo documentados com padrido de Procedimento
Documentado (PD) e Instrugdo de Trabalho (IT). Foi utilizado word para documentar devido ao
conhecimento da equipe em gestao de processos que foi realizado uma analise de maturidade da
organizacdo no inicio do processo de organizacdo da mesma em 2007. Atualmente, estdo
migrando a documentacao utilizando o padrdo Business Process Model and Notation (BPMN)
através da ferramenta Bizagi. Foram disponibilizados pela empresa toda a documentagio
realizada para o estudo da pesquisa.

Com os processos 100% documentados em detalhes, desde como fazer um “cafezinho”
até como realizar o planejamento estratégico, foi observado que a empresa A possui processos
que operam conforme suas documentagdes, porém, hd processos que esse fato ndo ocorre. A
empresa possui em seu organograma um setor de auditoria com suas responsabilidades bem
definidas de forma clara, porém, esse setor ndo existe na pratica (Figura 11). Sendo assim os
processos que foram automatizados, ou seja, que estdo integrados com o ERP da empresa sao
executados conforme definidos, medidos, controlados e executado a melhoria continua. Ja os
processos que nao possuem automagdo, com a auséncia da auditoria, ndo sdo executados e nem
acompanhados pelos gestores da organizagao.

O grupo economico possui diversos CNPJ e isso foi o principal motivo que levou a
empresa desde o inicio de suas atividades terem um sistema proprio e equipe de TI que
desenvolvesse o mesmo de acordo com seus processos. Integrando todas as atividades do grupo
de forma automatica focando em minimizar a redundancia de langcamentos nao somente entre os
setores, como também entre os negocios do grupo.

No setor da logistica, atualmente, a empresa trabalha somente com um CNPJ que opera
sobre o regime de lucro real, porém, estdo em processo de andlise da abertura do CNPJ para
controlar a parceria que existe com outra transportadora (que forma a rede de integracao),
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devido as divergéncias culturais ¢ de modelo de gestdo entre as empresas. O atual CNPJ
utilizado pela empresa possui a matriz ¢ 14 filiais, porém, a logistica movimenta somente seis
dos 15 CNPJ.

Os setores administrativos sdo comuns para todo o grupo, ou seja, um mesmo setor de
projetos, controladoria e financas, marketing e diretoria atende a todos os negocios do grupo,
além da logistica.

O processo ¢ integrado, existindo controle de boletos integrado com sistemas bancarios
(raramente utilizados pelo setor de logistica no contas a receber). No contas a pagar, os boletos
sdo pagos através de remessas bancdarias, o controle de cartdes crédito e débito integrado com
operadoras de cartdes (logistica ndo utiliza), controle integrado com sistemas TMS - Pagamento
Eletronico de Frete (PEF), em que sdo realizados os pagamentos das frotas terceiros, € o
controle de recebimentos ¢ realizado através de depdsitos bancarios, em que ¢ realizada a
conciliagdo bancéria por meio da integracdo com sistemas bancarios. O processo de faturamento
da logistica ¢ totalmente integrado com o setor financeiro, através da identificagdo dos depodsitos
para realizar baixas de recebimentos automaticos.

Na parte de contas a pagar, ndo existe controle automatizados de combustivel, hoje ¢
realizado cada langamento e baixas manuais no financeiro. Algo que a empresa vem realizando
investimentos em projetos para reduzir o custo com combustivel, reducao de langamentos
manuais melhorando assim a gestdo do processo. As despesas fixas sdo controladas por meio da
gestdo de contratos que ¢ integrada entre a controladoria, o financeiro e o logistico. Para
diminuir os erros de langamos e gerar relatdrios com maior qualidade.

Os clientes, fornecedores, colaboradores sdo parceiros da organizacdo. Existem
colaboradores que possuem caminhdes e atuam como clientes (realizando servigos nas oficinas,
algo que ndo esta relacionado a logistica) e atuam como fornecedores (sendo um subcontratado
de frete). O sistema ¢ totalmente integrado, faz o controle das receitas e despesas com nossos
parceiros de forma automatizada, através do controle de encontro de contas, independentemente
da quantidade de CNPJs que foram utilizados para realizar as negociagdes.

O financeiro recebe através de protocolo todos os documentos a receber e pagar do setor
de logistica. Quando o setor de logistica realiza o langamento do documento, através de
cadastros e parametros do sistema, automaticamente ¢ realizado o langcamento financeiro,
contabil e fiscal. Entdo ao receber o documento no financeiro, o responsavel pela conferéncia,
valida a procedéncia do documento, e j4 confere todas as informacdes, financeira, contabil e
fiscal. Entdo, esse documento ja fica validado e aparece nos relatérios do financeiro para realizar
previsao financeira, previsao de fluxo de caixa, controles dos custos e orgamentos do setor.
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Apos essa conferéncia os documentos sao arquivados em pastas separados por forma de
pagamentos/recebimentos e data de vencimento. Um dia antes do pagamento/recebimento, ¢
realizada a previsdo financeira do proximo dia, onde todos os documentos sdo ordenados de
acordo com um relatorio que o sistema fornece. Apds isso, o relatério com os documentos passa
pelo processo de conferéncia (pagamentos/recebimentos) e aprovacao (pagamentos) no proprio
sistema.

No dia seguinte sdo recebidos e pagos os documentos conforme relatérios. No contas a
pagar, os documentos que sdo pagos, sdo baixados no sistema e vao para conciliagdo financeira.
No contas a receber os documentos nao recebidos vao para o controle de inadimpléncia para
realizar cobranga, ¢ os recebidos sdo baixados e encaminhados para conciliagdo financeira.
Existe o processo de cobranca que ¢ controlado o percentual de inadimpléncia. Todos estes
controles sdo realizados através do sistema.

Na conciliagdo financeira, todas as contas bancarias e tesouraria sdo conciliadas de
acordo com a importagdo dos extratos bancarios e fechamentos dos caixas de tesouraria da
empresa. Apos isso, ¢ repassado para o setor de controladoria esses documentos agrupados na
conciliacao bancaria.

O setor de controladoria recebe os documentos fiscais, para gerar as obrigacdes de
arquivos do Sistema Publico de Escrituracao Digital (SPED) para entrega para o governo. E,
recebe também as conciliagdes financeiras, folha de pagamento, controle dos patrimonios e
conferem para realizar a conciliagdo contabil. Hoje sdo sistemas distintos que realizam as
atividades da contabilidade, porém ¢ integrado com o sistema de gestdo através de exportagao
de arquivos para evitar redundancia com lancamentos. A empresa esta em desenvolvimento com

um sistema de gestdo contéabil integrado com as demais operagoes.

Logistica

Sobre os tipos de transporte sdo executados, estes variam de acordo com a época € o
mercado, atualmente trabalham com carga seca a granel, basicamente soja, milho, fertilizantes,
produtos alimenticios transportados de fabricas para distribuidoras. Realizam subcontratacdo de
frete com auténomos, pessoas fisicas e pessoas juridicas, com os veiculos e ANTT dos terceiros.
Realizam os contratos através de sistema TMS, utilizando o pagamento PEF a cada carga ou
depositos quinzenais quando pessoa juridica.

A operacao da logistica se inicia com os contratos de frete. Existem clientes parceiros
que tém contratos grandes e existem contratos pequenos geralmente gerados para cargas de
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retorno. Ao fechar o contrato com o cliente registram no sistema todas as informacdes e
parametrizacdes para controle de emissdao dos documentos fiscais e controle financeiro.

Quando a carga fica disponivel para carregamento o cliente informa através de e-mail as
informagdes do lote, entdo ¢ selecionado o veiculo e motorista que irdo realizar os fretes de
acordo com o lote. Quando ndo tém disponivel a quantidade de veiculos necessarios na frota
propria, realizam a subcontratagdo de frota terceiro para realizar o frete. Entdo, ¢ gerado uma
ordem de carregamento para o motorista ¢ caminhdo e encaminhado para o motorista. Este vai
até ao local do carregamento, realiza o carregamento e o cliente envia para central a nota da
mercadoria.

A central realiza o processo de liberacao de viagem, devolvendo para o motorista todos
os documentos necessarios para realizar a viagem, através de integragdo com sistemas da
Secretaria de Estado de Fazenda (SEFAZ) e importacdes automaticas. A empresa possui sistema
de controle de rastreamento e monitoramento, porém ainda nao ¢ integrado com o sistema ERP.
No setor de monitoramento existe somente um colaborador que acumula outras atividades. O
motorista chega ao local de descarga, realiza a descarga do veiculo e informa a central que o
caminhdo esta liberado para uma proxima viagem ou para realizar manutencao, enviando toda
documentacdo obrigatdria para encerramento do frete.

A central confere a documentagdo, caso seja frota terceiro, realiza os pagamentos
necessarios € encaminha para equipe administrativa realizar o processo de faturamento da carga.
As cargas sdo faturadas e encaminhadas para o cliente, que realiza os depositos conforme
acordado e informam a empresa os depodsitos realizados com a relagdo dos documentos
incluidos nos depdsitos. Estes depositos sao identificados e repassados para o financeiro realizar
a baixa ¢ conciliagao.

Todos os veiculos rebocadores possuem controle de odometro, e a gestdo dos semi-
reboques sdo realizadas de acordo com o rebocador que se encontra engatado. Os controles sdo
realizados somente baseado nos rebocadores, todas as despesas dos semi-reboques sdo rateadas
para os rebocadores que elas foram engatadas durante o més. Porém a o controle de despesas ¢
manuteng¢ao realizada em cada semi-reboque.

Hoje todas as despesas de manutencdo sdo identificadas para cada veiculo, e ha os
controles de insumos (trocas o6leos, filtros e manutencdo preventiva) realizados no sistema.
Existe o controle de todas as pecas trocadas nos veiculos e a garantia destas. O controle de
pneus ¢ integrado no sistema juntamente com o controle de despesas utilizados para a

manutengdo destes e que por consequéncia ¢ entregue ao financeiro.
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Para os motoristas da frota propria, ¢ utilizado o controle do diario de bordo, integrando
a leitura do disco tacografo com o apresentado pelo motorista, apos analisado automaticamente
pelo sistema, sdo fechados os relatérios de controles de horas e repassados para o RH realizar a
folha de pagamento. A empresa estd realizando melhorias nesse processo, por meio da
integragdo dessa andlise com sistemas de monitoramento e aplicativos desenvolvidos pela
propria empresa.

Atualmente, a empresa conta com a cultura de executar o dia no dia, com isso todos os
lancamentos e controles ja sdo realizados na origem e conferidos em pontos estratégicos, para
que facilite o processo de geracdo dos relatorios. Assim, os gestores tendo relatérios de
qualidade fornecidos através deste processo, conseguem ter mais tempo para andlises e

melhorias, tendo informagdes relevantes e confidveis para tomadas de decisao.

3.1.2 Empresa B

A empresa B atua em logistica de transporte nacional, logistica aduaneira, armazenagem
e suas movimentagdes de insumos diretos e indiretos, matérias primas na categoria Manutengao,
Reparo e Operacdo (MRO) e produtos acabados, ha 35 anos. Com unidades em Sao Paulo,
Goias, Distrito Federal, Minas Gerais ¢ Bahia, a jornada da empresa B ¢ marcada pela
obstinacdo em sempre prestar servicos com o mais alto padrao de exceléncia.

A empresa ¢ estruturada por departamentos com gestdo de processos. Segue o

organograma da empresa:
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Erika Suzana Santos — Modelo de Gestdo de Empresas de Logistica

A estrutura organizacional ¢ funcional e possui gestdo de processos exigidos conforme
as diversas certificacdes que a empresa possui. Todos os processos da empresa sao
documentados com padrao Procedimento Operacional (PO). Foi utilizado word para documentar
os processos e ¢ publicado para todos da empresa através de compartilhamento de redes, exceto
os processos de manutencdo da frota, compras e controle de portaria que foram migrados a
documentagao para a ferramenta Bizagi e publicado para todos da empresa por meio do sistema
que realiza gestdo da manutencao da frota.

Os processos que ndo estavam sendo executados conforme documentagdo foi adquirido
um software para exigir a execugao destes conforme os objetivos definidos pela diretoria.

O grupo econdmico opera em com diversos CNPJ. No segmento de logistica ha dois
grupos de CNPJ, lucro real, com os mesmos socios, um que tem as certificagdes e outro que
opera com os clientes que ndo exigem a certificacdo ou ¢ subcontratado pelo primeiro que
possui os certificados. Cada CNPJ tem a matriz e 6 filiais. O setor administrativo ¢ comum para
todos os CNPJ do grupo, possuindo somente um setor financeiro, contabilidade, compras ¢ RH.

O processo financeiro e contabil ¢ integrado através do software para as atividades de
logistica, hd um CNPJ que realiza a contabilidade separadamente, pois o software atual realiza
somente contabilidade da atividade de transporte. A organizagdo tem integragdo com os bancos
e o controle de boletos, e, ndo utilizam negociagdes com cartdes de crédito ou débito. Possuem
os agregados que sdo realizados pagamentos quinzenais, através do controle PEF que ¢
integrado com o sistema. Na parte contas a pagar, hé dois softwares em relacdo a manutencao da
frota que ndo sdo integrados. O controle de combustivel ¢ realizado através de abastecimentos
em postos internos existentes nas unidades da empresa, e o sistema ¢ integrado com o sistema
financeiro.

Os clientes ndo atuam como fornecedores, porém tém parcerias com outras
transportadoras que atuam como clientes/fornecedores e realizamos encontro de contas com eles
desde que estejam no mesmo grupo de CNPJ, o sistema nao realiza o controle automatico de
contratos mutuos para realizar encontro de contas com CNPJs distintos, sdo realizados
langamentos manuais.

Recebem os documentos do contas a pagar ja langados no sistema pelos demais setores
através de protocolo em Excel, realizam a conferéncia e organizacdo desses documentos e
geram o relatorio de todos os pagamentos, que ¢ encaminhado para o gestor administrativo
realizar aprovacdo dos pagamentos manualmente. Posteriormente os pagamentos retornam para
o setor para serem pagos ¢ baixados. E, assim realizam a conciliagdo bancaria e conciliagao
contabil.
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Em relagdo as contas a receber, os manifestos ao serem emitidos e gerados de Contrato
de Transporte Rodovidrio de Bens (CTRB) ja sdo rateados para cada frota (controlam o
faturamento de cada semi-reboque, pois os rebocadores em sua maioria sdo dos agregados), os
langamentos da operacdo sdo realizados automaticamente no financeiro, contabil e fiscal. Os
documentos que se referem as despesas ndo operacionais, nao sao controlados os lancamentos
automaticamente pelo sistema. O setor recebe o documento realiza a conferéncia. Ao ser
recebido os valores em depositos recebem um controle do cliente para identificacdo e os

documentos sao baixados no financeiro.

Logistica

A empresa trabalha com cargas seca, no transporte da industria farmacéutica, quimica e
petroquimica. Trabalham com todos os tipos de cargas fracionadas, onde existem os centros de
distribuicdo em cada unidade. Realizam também transportes ponta-a-ponta de produtos
acabados.

A subcontratagdo de frete com agregados de pessoas fisicas e/ou juridicas ¢ realizada
somente com os cavalos mecanicos sendo de terceiros, os semi-reboque sdo todos da frota
propria. Os pagamentos dos seus contratos sao realizados quinzenalmente através do sistema
PEF. Existe a parceria com transportadoras terceiros para determinadas rotas.

O processo se inicia através das tabelas de fretes negociadas com os grandes clientes ou
uma tabela geral que sdo para os clientes esporadicos. Apds negociada a carga, emitem a ordem
de coleta. Assim, os motoristas recebem os roteiros das ordens de coletas, apds realizarem as
coletas, as cargas sao encaminhadas para o centro de distribuicdo. No centro de distribui¢ao as
cargas sdo separadas de acordo com as regides de destino, a equipe de expedicdo emite o
Conhecimento de Transporte Eletronico (CTE) e realiza a etiquetacao da carga.

Apos 1sso sdo realizadas as cubagens de acordo com os veiculos de transferéncia (que
realiza o transporte entre os centros de distribuigdes CDs). Os veiculos sdao carregados, ¢
realizada leitura de codigo de barra da carga carregada e o sistema valida se toda a carga foi
carregada. Os veiculos sdo rastreados em todo o trajeto e cargas de alto valor agregado sdo
monitoradas 24 horas, utilizando integracao do sistema ERP com o sistema de rastreamento. Ao
chegar no CD de destino ¢ realizado o encerramento do manifesto e a carga ¢ descarregada
também com leitura de codigo de barras e alocada de acordo com a regido de destino da carga.
Os veiculos de coleta/entrada carregam a carga e entregam no seu destino realizando a baixa da
entrega.
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Para as cargas ponta-a-ponta, ¢ emitido a ordem de coleta, o veiculo vai até o local da
carga, a expedi¢ao recebe a copia da Nota Fiscal Eletronica (NFe) emite o CTe e manifesto da
carga (MDFe) e encaminha para o motorista. Este viaja até o destino e ao realizar a descarga
informa a expedicdo para que seja encerrado o manifesto.

Todos os veiculos possuem controle de odometro, tanto os rebocadores quanto os semi-
reboques. Os resultados sao apurados por veiculo (rebocador e semi-reboque) através do rateio
realizado pelas CTRB. Os controles de despesas também sdo identificados por veiculos. E
realizado o controle de insumos (trocas 6leos, filtros e manutengdo preventiva) controlados no
sistema de gestdo de manutengao da frota.

A empresa B tem o controle de todas as pegas trocadas nos veiculos e a garantia delas.
Possuem controle de pneus através do software que controla a manutencdo. O controle de
abastecimento ja integrado no sistema. Os motoristas da frota propria utilizam o controle do
didrio de bordo, integrando a leitura do disco tacografo com um sistema de leitura do disco, e
assim, ¢ realizada analise manual para confrontar as informagdes apresentadas pelo motorista,
ap6s analisados sdo gerados relatorios no Excel e repassados para o RH gerar a folha de
pagamento.

Os relatdrios sdo gerados pelo sistema tendo a informagdo necessaria para realizar
analise da empresa. Alguns relatorios sao exportados para o Excel e unificados as informagoes

geradas por diferentes softwares.

3.1.3 Empresa C

A empresa C ¢ provedora de solugdes em transportes rodovidrios de cargas que nasceu
em Palmas-TO. Durante alguns anos atuou exclusivamente no transporte de cargas fracionadas
no eixo Centro Norte e Sdo Paulo. Em 2008 atentos ao potencial de crescimento do mercado e a
demanda por servicos diferenciados expandiu para toda regido Centro-Oeste, Sul e Norte, além
de atender algumas cidades do Maranhao e Sao Paulo. Hoje, ¢ uma empresa consolidada e com
forte representacao.

Possui mais de 46 unidades e agencias nas regides Centro-Oeste (Goids, Distrito
Federal, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul), Norte (Tocantins, Pard, Roraima, Amapa,
Rondoénia e Acre), Sul (Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Parand), Sudeste (Sao Paulo) e
Nordeste (Maranhiao). O compromisso da empresa C ¢ assegurar que os servicos prestados
cumpram as exigéncias e critérios dos clientes e focam suas a¢des de modo que sejam reduzidos
lead time entre o embarcador e o destinatario, zelando pela integridade, seguranca, pontualidade
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da carga.
A empresa esta implantando uma nova estrutura organizacional, pois, anteriormente, era
estruturada por regido, funcional e por turno. O novo organograma apresentado abaixo ¢

estruturado por processos e setores (Figura 13).
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Figura 13 — Organograma da empresa C.

A estrutura organizacional também possui rede de integra¢do, conforme observado a
cooperacao com outras transportadoras para atender demandas de regides que nao existe
unidade da empresa. A empresa possui certificagdes exigidas para transportar determinados
tipos de cargas, medicamentos, por exemplo, e isso contribui para a execu¢dao e manuten¢ao dos
processos. Os processos da empresa sao documentados com padrao IT (Instru¢ao de Trabalho)
foi utilizado word para documentar os processos e € publicado para todos da empresa através de

compartilhamento de redes.
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A empresa possui mais de um CNPJ com diversas filiais, mais de 46 unidades, a
situagdo tributdria ¢ lucro real. Trabalham também com diversas transportadoras parceiras, que
utilizam o mesmo sistema e padrdo de processos para facilitar a execug¢do da operacdo. O setor
financeiro, contabilidade, RH ¢ inico para controlar todas as unidades da empresa.

O processo financeiro e contabil ¢ integrado através do software. Realizam integragao
com extrato bancario e controle de boletos a pagar e a receber. Nao utilizam negociagdes com
cartdo de crédito ou débito.

A empresa conta com transportadoras que trabalham em parceria e o sistema ¢ integrado
para facilitar o controle financeiro e logistico da operacdo. Hoje estdo investindo em um
software para facilitar o controle de manutengao da frota, que atualmente ¢ manual. Contam
também com transportadores agregados autdnomos, efetuam controle através do CIOT, geram o
contrato que ¢ adicionado todos os CTes emitidos no periodo e a cada 15 dias fecha o contrato,
realiza o acerto e se inicia um novo contrato.

Os clientes sdo parceiros, porém nao realizam encontro de contas com os clientes, todas
as receitas e despesas sdo negociadas e pagas. Realizam o controle de conta corrente das
transportadoras que sdo suas parceiras. Com elas existem encontro de contas controlados pelo
sistema dentro do mesmo grupo de CNPJ, ndo possuindo controle automatizado de contratos
mutuos.

Recebem os documentos de contas a pagar ja langados no sistema pelos departamentos,
através da leitura da chave da NFe o sistema realiza lancamento automatico, realizam a
conferéncia e organiza¢ao desses documentos e geram o relatorio de todos os pagamentos, que €
encaminhado para o gestor financeiro realizar aprovacao dos pagamentos. Os documentos sao
pagos e baixados. Assim, realizam a conciliagdo bancéria e conciliagao contabil.

O setor de contas a receber recebe as CTRBs geradas conforme a emissdo dos
manifestos. O relatorio de faturamento ¢ analisado e assim rateado as receitas para a frota. Os
lancamentos sdo realizados automaticamente no financeiro, contabil e fiscal ao realizar o
manifesto da carga. O setor recebe o documento realiza a conferéncia. Ao ser recebido os
valores em depositos recebem um controle do cliente para identificagdo ou boletos bancarios

que ¢ realizado a conciliacdo bancaria e os documentos sdo baixados no financeiro.
Logistica
A empresa trabalha com cargas seca, e todos os tipos de cargas fracionadas. E, realizam

parcerias com outras transportadoras para atender determinadas regides. O sistema dessas
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transportadoras sdo os mesmos para realizar gestdo integrada da operagdo, assim tem uma
comunicacdo facilitada e integrada, através do controle de contas correntes automatizado pelo
sistema. Realizam também subcontratagdo com agregados, com pagamentos quinzenais através
de contratos CIOT.

No processo de operagao inicialmente ocorre o controle das tabelas de frete, as mesmas
sdo reajustadas a cada 6 meses. O sistema informa 15 dias antes do vencimento da tabela e
aumentem seus percentuais de acordo com o mercado. Apés a defini¢do das tabelas, realizam as
cotacdes com os clientes. Dependendo da necessidade os vendedores realizam visitas para
fechar as negociagdes com os clientes. Simulam as negociagdes de acordo com diversas
variaveis: dificuldades de acesso, estadia do caminhdo, se ha paletizacdo e outras. ApoOs ¢
fechado a cotacdo com o cliente, gerando o contrato e este ndo pode mais ser alterado.

Com o contrato fechado ¢ realizado os agendamentos das coletas com a equipe da
operacdo. Os veiculos de coletas utilizam aplicativos e sdo rastreados, assim qualquer
necessidade o motorista entra em contato com a equipe de operagdo. Com isso, sao controlados
os atrasos da coleta/entrega através do painel de controle e monitoramento fornecido pelo
sistema. Quando ocorre atraso devido ao cliente ¢ realizado o processo de reagendamento da
entrega com a taxa reentrega. As cargas apoOs coletadas sdo descarregadas em um centro de
distribuicao. No CD as cargas sao separadas de acordo com a regiao destino. Medicamentos ou
cosméticos sao armazenados conforme exigéncias da ANVISA. As cargas avariadas sao
segregadas e realizam o controle juntamente com o proprietario para solucionar o caso.

As notas fiscais sdo entregues para a expedi¢do e sdo armazenadas para realizar o
processo de emissao dos documentos fiscais. A equipe de expedi¢do emite os documentos e
arquiva no local para realizar a roteirizagdo e cubagem dos veiculos. A paletizacao da carga ¢
realizada conforme contrato fechado com o cliente. Apds essa separagdo dos veiculos, ao chegar
os veiculos de transferéncias, o veiculo ¢ carregado, com leitura de cddigo de barras para que
nenhuma carga deixe de ser carregada. Com as cargas todas verificadas automaticamente, ¢
emitido o manifesto do veiculo e ocorre o inicio de viagem. Ao chegar no Centro de
Distribui¢ao destino, ocorre o encerramento do manifesto, as cargas sdo descarregadas com
leitura de codigo de barras e armazenadas conforme regido de destino.

Os veiculos de coleta/entrega retiram as mercadorias ¢ levam até o destinatario com
controle de aplicativos e rastreamento. Caso nao encontrem o cliente ¢ realizado o processo de
reagendamento de entrega com a taxa de reentrega. Cargas armazenadas a partir de

determinados dias sdo cobradas taxas de armazenamentos do cliente. As CTRBs sdo geradas
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para controle de faturamento dos veiculos e encaminhadas para o setor de faturamento, que ira
controlar as contas a receber.

Somente os cavalos mecanicos que possuem controle de oddmetro. As carretas
atualmente, ndo sdo controladas os custos por km rodado. Sendo assim, controlam somente as
despesas dos veiculos. Nao existe no sistema um relatério para visualizar o custo da frota, entao
sao geradas informagdes em planilhas de Excel para controlar tais despesas. Nao existe controle
de pneus com custos, somente a posicdo de cada pneu com seu remanejamento. Os
abastecimentos ocorrem somente em duas redes de postos, que fornecem sistemas para
controles, porém, a integragao do controle de combustivel, ¢ realizada manualmente em Excel, e
o financeiro realiza os langamentos manuais para realizar os pagamentos dos combustiveis. Os
faturamentos sdo controlados por cavalos e rateados conforme as CTRBs.

Os motoristas de frota propria utilizam o controle do diario de bordo manual, a
conferéncia dos didrios ¢ realizada manualmente, através dos colaboradores que comparam o
disco com o apresentado pelos motoristas, realizando também uma analise com o rastreador.
Apo6s analisados os relatorios gerados em Excel sdao repassados para o RH, realizando assim, o
langamento manual para a folha de pagamento.

Os relatorios de resultados da operacdo sdo gerados pelo sistema o que facilita os
controles ¢ tomadas de decisdo da empresa. Quanto ao controle de manutencdo da frota
atualmente sdo utilizados controles em Excel. A empresa esta realizando melhorias no processo

de gestdo de manutencao da frota.

3.1.4 Empresa D

Na estrada desde 2005, a empresa D busca explorar o ramo de transporte rodoviario de
cargas, visando a qualidade e a seguranca em seus servi¢os. No inicio de sua atuagdo, o objeto
de transporte era limitado a produtos quimicos perigosos (combustiveis), tendo um principal
cliente. A evolugdo de seus servicos, sempre prestados com qualidade, proporcionou a conquista
de outros grandes clientes distribuidores de combustivel por todo Brasil. O aumento da demanda
exigiu o crescimento de sua frota e de colaboradores, e atualmente, trabalha com frota préopria
de mais de 200 equipamentos ¢ mais de 100 transportadoras terceirizadas, especializadas em
transporte de produtos perigosos.

Em 2007, a empresa D estendeu sua area de trabalho em um novo segmento de entregas
de produtos e correspondéncias pelo Brasil, conquistando um novo grande cliente. Para atender
a este contrato, que exigia frota propria, a empresa deu mais um salto em sua frota, ao adquirir
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mais 36 veiculos do tipo bat. Em sua trajetéria, a empresa entendeu a importancia em
investimentos em seguranga. Por este motivo, ela prepara seus condutores para garantir
seguranga e diminuir os riscos para a saude, rastreia 100% da frota para monitorar o
carregamento e entrega da carga transportada, prioriza iniciativas que diminuam os impactos
ambientais, e estd sempre em busca de inovagdes e medidas que otimizem o trabalho de todos os
colaboradores envolvidos no processo de transporte.

A empresa cumpre seu compromisso com o meio ambiente. E certificada pelos
principais 0rgdos ambientais responsaveis e possui Licencas Operacionais Ambientais em 17
Estados brasileiros. Sdo 14 anos de historia. Nesse periodo com muita dedicacao a agilidade,
atendimento, seguranca e qualidade em todos os servigos prestados. Sao 14 filiais, sendo a
matriz em Paulinia — SP e mais 10 garagens ou escritorios distribuidos pelas regides Sudeste,
Norte, Nordeste e Centro-Oeste. Cada localizacdo ¢ estrategicamente selecionada para garantir
agilidade e seguranca a todos os servigos prestados.

A empresa possui organograma com caracterizagdo de departamentalizagdo funcional

(Figura 14).
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A empresa D ndo apresentou documentagdo dos processos. Foram apresentadas as
normas para as certificagdes exigidas para o transporte de determinadas cargas. Em busca da
melhoria continua de sua estrutura de gestdo estdo buscando nova metodologia de gestdo de
processos automatizados que contribuam para o crescimento. Hoje ¢ utilizado um ERP de
gestdo complementado com controles no Excel.

A empresa D tem diversos CNPJ, formando um grupo econdmico. Atuam com unidades
em Brasilia, Paulinia, Candeias, Goiania, Uberlandia, Belém, Porto Velho e Pernambuco.
Operam com situag¢ao tributaria em lucro real.

Os setores administrativos estdo centralizados no escritorio em Brasilia e ¢ responséavel
por todo faturamento, contas a pagar e RH da empresa. A contabilidade ¢ terceirizada e somente
sdo enviados os documentos das NFs recebidas, CTes recebidas e recibos contdbeis. Os arquivos
XML referente aos faturamentos CTes emitidos e NFe das compras e consumo sdo buscados
pelo contador diretamente no SEFAZ.

No contas a receber, a parte de transporte de combustivel ¢ controlada no sistema do
proprio cliente ¢ realizado a liberacdo dos documentos para faturamento e as pendéncias de
documentos que necessitam de correcdo para serem faturados. Apods essa validagdo exportam
um arquivo Excel do sistema do cliente e importam o sistema de gestdo para gerar as faturas e
encaminhar para as baixas dos recebimentos.

Com essas planilhas do faturamento ¢ realizado o controle de pagamento para os
agregados, que sao identificados os recebimentos, se ocorreram descontos a serem debitados, e ¢
gerado o controle da conta corrente de cada agregado em Excel e repassado o saldo para o
pagamento em depdsito para contas a pagar.

A gestao do contrato de transporte de produtos e correspondéncia ¢ realizado em Excel,
através do Registro de Viagem e Ocorréncias (RDVOs) gerados a cada viagem que os veiculos
realizam. No fechamento do més ¢ realizado o processo para recebimento de acordo com as
normas do cliente. Apos aprovado o faturamento pelo cliente ¢ emitido o CTe para recebimento
e recebem em deposito para realizar as baixas no contas a receber.

No controle de compras hd o gestor que ¢ responsavel por aprovar todas as compras
conforme or¢amento liberado pela diretoria. As cotacdes fechadas com os fornecedores sdo
controladas em planilha de Excel e compartilhadas com o financeiro. Quando recebe as notas
fiscais, hd o responsavel por contas a pagar, que cruza as informacgdes das notas com as cotagoes
negociadas, direcionando os problemas para o gestor. Apos aprovadas ¢ fechado os relatérios

para pagamentos D + 13 (ou seja, para 14 dias posterior). Apos fechados os relatorios, somente
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a diretoria autoriza pagamentos ndo programados dentro desse periodo. O gestor administrativo
e gestor de operacdes possuem um limite de gastos que devem prestar contas diariamente.

Os documentos sdo baixados no sistema e organizados para envio para o contador.
Antes de enviar para o contador os pagamentos, ¢ realizado um controle da gestdo de
orgamento, onde sao lancados todas as despesas conforme plano de contas em uma planilha de
Excel, para acompanhamento dos resultados da empresa. Trabalham basicamente com depodsitos
e pagamentos de boletos. Nao existe integra¢do do sistema com sistemas bancarios.

Sobre as contas automatizadas entre os diversos CNPJ da empresa D e seus parceiros,
ndo existe essa automacgao, os controles das transportadoras agregadas sdo realizados através de
contas correntes em Excel ¢ os saldos sdo lancados manualmente no sistema. Como a
contabilidade ¢ externa, ndo existe integracdo do processo financeiro, com a parte contabil e
fiscal da empresa. O contador realiza os controles contdbeis e fiscais e apresenta os resultados

dos servigos prestados.

Logistica

A empresa trabalha com transporte de combustivel e cargas secas, direcionadas em
produtos e correspondéncias. Realizam subcontratacao de frete com agregados, os mesmos sao
proprietarios dos veiculos e todos sdo passados pelo controle de auditoria e seguranca para
poder atuar como parceiros.

No caso dos produtos e correspondéncias, sdo negociadas as linhas de acordo com os
contratos fechados. Entdo nessas rotas das linhas negociadas, os valores sdo fechados com a
média de quantidade de viagens. Os veiculos realizam as linhas sem a necessidade de emissao
de documentos fiscais durante o processo de transporte das cargas. A cada viagem ¢ preenchido
o RDVO e no final do més sdo conferidos e fechados todas as viagens realizadas, emitindo um
CTe para cada unidade da empresa, de acordo com as documentagdes enviadas e aprovadas pelo
cliente. Apds esta etapa os documentos sao encaminhados para o setor de contas a receber.

No caso do combustivel ¢ realizado os contratos com os clientes que podem ser Plano
Diretor de Logistica de Transporte (PDLT - que sdo contratos maiores, mais exigentes e de
longa distancia), custo fixo (que sdo contratos que possuem uma frota cativa onde o cliente
controla a rota do caminhdo) e SPOT (que sdo contratos rapidos e urgentes com volume e
prazos determinados, que a equipe gestdo da frota da frota realiza roteirizacdo de acordo com a

demanda liberada pelo cliente).
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Conforme as demandas existem os veiculos separados para atender cada regido.
Somente quando essa demanda se encerra € que existe a possibilidade de o veiculo ir para outra
regido. As demandas de cargas e os veiculos disponiveis € realizada a programagdo das viagens,
os motoristas sdo informados das suas cargas através de grupo de WhatsApp. Somente
motoristas e veiculos que estdo em dias com suas documentagdes, manutencao e seguranga ¢
que sao autorizados os carregamentos. Para isso existem os checklist aplicados periodicamente
pela empresa e pelo cliente.

Os veiculos sdo carregados e as NFes sdo enviadas para a equipe de expedi¢dao. Que
recebem as notas, e validam as tabelas geradas conforme negociagdo com os clientes, essas
tabelas sdo atualizadas quase diariamente. Apds validar o valor na tabela manualmente ¢
encontrado o valor a se faturar. Entdo ¢ emitido o CTe em um sistema e transmitido para o
SEFAZ em outro sistema. Apds autorizagdo ¢ emitido o MDFe por um sistema e transmitido
para o SEFAZ por outro sistema. Com os documentos gerados, ¢ realizada a conferéncia e
validando se estd de acordo com a nota recebida e enviados para a equipe de embarque e
motorista via e-mail. Durante a viagem ¢ realizado o controle de rastreamento dos veiculos.
Ap0s as descargas ¢ informado para a equipe de expedigdo realizar o encerramento dos MDFes.
Os CTes emitidos também sdo enviados para o cliente por e-mail. Apds isso, aguarda-se o
relatorio de autorizagao de faturamento pelo cliente.

Atualmente, somente os cavalos possuem controle de odometro. Nao realizam controle
de despesas por km rodado. As despesas sdo controladas pela equipe do financeiro langando em
excel e separados os custos para cada placa para apurar os resultados. Realizam os controles de
manutenc¢do preventiva através do resultado dos checklists executados conforme exigéncias dos
clientes. Tem dois tipos de controles de combustivel em sistemas distintos. Onde realizam o
calculo da média manualmente e aprovam o abastecimento antes do mesmo ocorrer. Nao
possuem controle de pneus e a manutengdo da frota € realiza pela equipe de compras.

Os motoristas que sdo colaboradores utilizam o controle do didrio de bordo manual e
confrontam as informagdes com os monitoramentos realizados com o rastreador. Para gestao do
diario de bordo estdo iniciando um novo processo com controle de macros. Apos as analises
desses relatorios ¢ realizado o fechamento do més e encaminhamos os relatérios das horas
geradas para o RH realizar os pagamentos.

O controle de gestdo de orcamento da empresa D juntamente com os relatorios sao

tratados em Excel.
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3.2 RESULTADOS ENTRE AS EMPRESAS DE TRANSPORTE

De acordo com Ackoff (1974, apud Olveira, 2010), o planejamento da estrutura
organizacional deve orientar-se para os objetivos, sao eles:

a) Constatar as atividades fisicas e mentais da organizagao.

b) Definir os cargos e suas responsabilidades de acordo com a juncdo das atividades
desempenhadas.

c) Assegurar que todos os profissionais da empresa, independentemente do nivel
hierarquico, tenham informacdes e recursos para executar suas atividades de forma eficaz,
controle de desempenho coerente com os objetivos da organizacdo e desenvolvimento da
motivacao para execucao das atividades.

Estrutura organizacional: sistema de responsabilidade, sistema de autoridade, sistema de
comunicagdo e sistema de decisdo, de acordo com as defini¢gdes do Djalma Oliveira (2010).

Abaixo estd a analise comparativa em relagdo ao assunto abordado:

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

A estrutura organizacional | A empresa B possui a

da empresa A  estd|estrutura

definida e documentada. A | organizacional definida|A empresa C estd

empresa realiza controle|e documentada, porém |passando por um

da estrutura | quando foi apresentado | processo de

organizacional através do |estava em processos de | reestruturagao

sistema de gestdo, o que |mudanga e muitos|organizacional, foi

obriga a manutencdo da |colaboradores ndo | apresentado o|Foi  apresentado
estrutura conforme |tinham conhecimento | organograma  que | somente 0
definida para que a equipe |da estrutura ou ndo |esta em operagdo e o | organograma da
consiga executar seus |estavam claro a|novo organograma |empresa D..
processos ¢ facilitando |definigdo do cargo,|que esta  sendo

que a equipe tenha|porém existe do | implantado. A

dominio das suas |dominio da definicdo | empresa esta

responsabilidades e|de suas | documentando a

conhecimento e | responsabilidades e o |nova estrutura

treinamento continuo de | treinamento  constante | organizacional.

suas  ferramentas  de|para dominio das suas

trabalho. ferramentas.

O sistema de|O sistema de | Nao foi entregue|E empresa D nao
responsabilidade da | responsabilidade da | documentagdo sobre | apresentou
empresa A ¢ bem|empresa B ¢ definido|a estrutura | documentacao
definido, conforme | de forma clara sobre a|organizacional da|com a defini¢do
apresentado a | departamentalizacdo da|empresa C para|do sistema de
documentacdo de toda sua |empresa, porém ndo |poder realizar | responsabilidade,
estrutura organizacional e|contém  informagdes |andlise, pois  a|autoridade,
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a empresa realiza o
processo de integra¢do e
reciclagem para manter os
colaboradores informados.
O sistema de comunicagao

¢ definido, porém, ha
muitas falhas na sua
execucao, pois 0s
colaboradores ndo tem
conhecimento do
"préximo  processo" €
gerando impacto entre as
saidas e entradas dos
processos. O sistema de

decisdao € centralizado na

diretoria, com tentativas
de implantagao de
descentralizacao.

sobre

autoridade

centralizado

cmpresa.

sistema
responsabilidade,

comunicagao.
sistema de decisdo

compartilhado
dois gestores/sécios da

de
e
(0]
é

entre

mesma  esta  se|comunicagdo ou
reestruturando. decisdo.

Porém, foi

observada a

centralizacdo  nos

diretores da

empresa, a equipe

apresenta resultados

e opinido, mas a

decisdo ¢ somente

dos diretores.

Quadro 6 — Comparagdo da estrutura organizacional nos casos estudados.

Tipos de Departamentalizacdo conforme definido por Djalma Oliveira (2010). Abaixo

esta a analise comparativa em relacao ao assunto abordado:

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Encontra-se na empresa
A 0 tipo de
departamentalizacdo de ,
p . ' A empresa C esta|A estrutura
rede de integragdo, onde : .
. implantando  um | organizacional da
ocorre a parceria com .
novo empresa D ¢
uma outra empresa € as .
. organograma, funcional. Cada
mesmas dividem os .
anteriormente era | colaborador entende
faturamentos e despesas .
. . departamentalizada | sua
e compartilham seus|O tipo de " e
. D por regido, | responsabilidade
recursos, para maximizar | departamentalizacdo da . N .
. | funcional e turno.|individual, porém
0s resultados no | empresa B ¢ . ~
. o Atualmente esta se | nao tem
atendimento dos | departamentalizacao . .
. , \ . organizando para |conhecimento  da
clientes. Ha também | funcional, conforme ~ .
. . gestao por | responsabilidade da
presente o tipo Unidade | organograma s
g . processos.  Sendo | equipe,
Estratégica de Negdcio, | apresentado. . .
assim, por estar se | principalmente

que nao foi apresentado
aqui, porém comentado
sobre as outros negocios
que sdo realizados pelo
grupo economico,
podendo observar na
empresa principalmente
o beneficio desse tipo de
departamentalizacdo:

tratando do inicio
da mudanca a
equipe ainda nao
possui dominio da
nova estrutura.

quando se trata de
outro setor, mesmo
que estejam
proximos
fisicamente.

Universidade Lus6fona de
Organizagdes

Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das

86




Erika Suzana Santos — Modelo de Gestdo de Empresas de Logistica

Operacionalizagdao  do
planejamento fiscal e
tributario, assim como
desenvolver maior nivel
de qualidade dos
projetos, processos €
atividades, pela maior
interagdo de cada UEN
com os fatores internos e
externos. Dentro das
UEN ¢ possivel observar

0 tipo de
departamentalizagao
mista (funcional,

territorial e matricial) na
empresa A, conforme o
organograma
apresentado referente ao
negbdcio de servigo de
transportes.

Quadro 7 — Analise comparativa sobre os tipos de departamentalizagao.

O gerenciamento de processos de negdcios ndo é gerenciamento de tarefas ou
gerenciamento de projetos, € sim ¢ a forma como as organizagdes executam o trabalho para

entregar valor ao cliente (BPM CBOK, 2013). Abaixo estd a analise comparativa em relagao ao

assunto abordado:

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

O nivel de detalhamento | Os processos primadrios, | Os processos sao

dos processos da|suporte e gerencial da|disponibilizados

empresa A contempla|empresa B sdo |em ferramentas de

todos os tipos de|documentados utilizando | compartilhamento

processos: primarios, | 0 padrao PO | de arquivos online,

suporte e gerenciamento. | (Procedimento a documentagdo ¢ A empresa  nio
Desde como fazer o|Operacional) e alguns|realizada em Word /P
"cafezinho" até como |setores  utilizam o |utilizando o|PossUl ~

fazer o '"planejamento | Bizagi. Nao estdo no |padrao IT documentagdo  dos
estratégico da empresa". | mesmo nivel de | (Instrugdo de | Processos, somente
A empresa esta | detalhamento da | Trabalho). S araNatender
investindo no aumento|empresa A e muitas|percebido que em as certificagdes.

da  maturidade  em |regras estdo em "textos",|alguns setores, a

relagdo a gestdo de|o que dificulta a|equipe operacional

processos. Para que os
processos que nao estao
sendo executados
passem a ser. Evoluindo

medi¢do ¢ controle do
processo. Porém o nivel
de maturidade da
empresa em relacdo a

ndo possui acesso

diretamente a
documentacao,
somente  através
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dos
para

a documentagao
processos

ferramenta  Bizagi e
realizando integracao
dos processos com o
sistema para facilitar o
monitoramento de sua
execug¢do. O setor de
auditoria  existe  no
organograma, porém foi
observado que ele nao

existe na  empresa,
permitindo assim que
muitos processos nao

sejam monitorados e
deixem de ser
executados.

execugdo dos processos | dos gestores.
j& ¢ maior devido as
auditorias constantes
para manter suas
certificacdes necessarias
para executar a

operacao.

Quadro 8 — Andlise comparativa do gerenciamento de processos entre as empresas de

transportes pesquisadas.

O Business Process Management ou BPM também pode se referir ha varios esforgos
de automagao, incluindo sistemas de fluxo de trabalho, linguagens Business Process € sistemas
ERP empacotados. Nesse caso, o gerenciamento enfatiza a capacidade dos mecanismos de fluxo
de trabalho de controlar os fluxos do processo, medir automaticamente os processos e educar e

organizar os gerentes para que eles gerenciem processos de maneira eficaz (Cury, 2009). Abaixo

esta a analise comparativa em relacao ao assunto abordado:

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

O investimento na|O setor operacional e|A  gestdio dos|E empresa D tem
automagdo para a|manutencdo da frota|processos ¢|buscado ferramentas
gestdo de processos da|da empresa B ¢|centralizada  nos|para automagdo de
empresa A, tem sido |totalmente integrado | gestores e | suas atividades,
exaustivo. O que se|com a ferramenta de|diretores. No setor | atualmente o nivel de
pode perceber que ¢|gestdio. No setor|que realiza  a|automagdo dos
um dos motivos para|administrativo ndo ¢ |operagdo dos fretes | processos, mesmo da
varios processos |baixo o nivel de|e centro de | operagao da empresa €
estarem em execucao |integracao dos | distribui¢des os | baixo, onde diversas
sem a presenga de|processos  primarios | processos sdo | atividades sao
auditoria. A empresa A |com os processos de |integrados com o |realizadas

possui uma area de |suporte, gerando | ERP, nos demais|manualmente e
Projetos e Tecnologia | retrabalhos com | setores existem | integragao entre
da Informagao interna, | langamentos e |muitos  controles | sistemas sao
o que facilita a|dificultando 0s | manuais e |realizados através de
integragdo do  seu | controles dos | utilizacao de | exportagdo/importagao
sistema de gestdo com |processos. Exigindo | planilhas excel | de planilhas de Excel.
diversas outras | assim uma |para realizar a
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ferramentas, assim | centraliza¢do no nivel | apuragao das
como a integragdo dos | gerencial sénior | informagoes.
processos entre  os |principalmente para
setores. aprovagao das

despesas. Existe a

integragao de

ferramentas no setor

do trafego e

liberagoes dos

veiculos, porém em
outros setores realiza-
se muitas integragdes
através de exportagdo
/ importagdo  de
planilhas Excel.

Quadro 9 — Andlise comparativa sobre o gerenciamento de processo entre as empresas de
transportes pesquisadas.

A alta administracdo da organizacdo ¢ responsavel pela execucdo do processo
gerencial. As cinco fungdes fundamentais do gerenciamento, sdo: planejamento, organizacao,

pessoal, diregdo e controle (AALST, 2013). Abaixo estd a andlise comparativa em relacdo ao

assunto abordado:

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

O planejamento da
empresa A ndo ¢
documentado

formalmente conforme
o processo da empresa
exige. Existem
processos que estdo
automatizados com
paineis que permitem
visualizar 0s
indicadores dos
processos, estes
processos sdo
controlados de forma
eficiente em
comparacao aos que
nao possuem
automagao para
medi¢ao das atividades
dos  processos. A
empresa ¢ organizada
em relacdo aos seus

O planejamento da
empresa B ndo ¢
percebido de forma
clara pela equipe
operacional, a
estrutura dos setores ¢
organizada de forma
clara com os recursos
materiais

disponibilizados para
os recursos humanos.
Assim  como a
empresa A, 0s
processos que sdo
integrados com o0s
sistemas da empresa
possuem controle dos
indicadores dos
processos para ter
tomada de decisdo
imediata, 0S
processos que nao sao

A empresa possui
diversas unidades,
sendo que seus
diretores se
dividem na
unidade de
Goiania e Palmas,
a unidade de Sao
Paulo possui a
centralizagdo

administrativa, o
que dificulta para
o nivel operacional
compreender 0
planejamento e
organizagao da
empresa. Inclusive
a percepcdo da
equipe operacional
das mudangas que
estdo ocorrendo na

empresa  ndo ¢

Nao foi percebido na
empresa D um
planejamento formal e
repassado para todos
da empresa de forma
clara, a organizacdo da
empresa ¢ realizada na
pratica e equipes que
trabalham em um
mesmo ambiente nao
possuem conhecimento
das responsabilidades
"do outro". Nado foi
apresentado
documentagdes
formais sobre 0
processo de avaliacao
constante da equipe. E
nao foi possivel
perceber os indicadores
dos processos
definidos de forma
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recursos humanos e
materiais e tém
conhecimento das
atividades e
responsabilidades. A
avaliagdo do pessoal ¢
geralmente executada
somente durante o
periodo de experiéncia,
no  processo  esta
documentado a
avaliagdo mensal,
porém nao ¢ executado.

automatizados ndo
sao levantados as
medi¢des. Nao foi

percebido durante o
processo de
acompanhamento  a
avaliacao formal
constante da equipe.

clara.

clara
medidos.

para s€rem

Quadro 10 — Andlise comparativa sobre o planejamento entre as empresas de transportes

pesquisadas.

As organizagdes estdo implementando ERPs principalmente objetivando minimizar a
redundancia de dados e inconsisténcia através da criagdo e manutengao de uma base de dados
central. Além disso, eles estdo tentando otimizar e automatizar seus processos de negdcios, a

fim de promover a eficacia operacional e reducdes de custos (Davenport, 2000). Abaixo esta a

analise comparativa em relagdao ao assunto abordado:

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Conforme observado a
empresa A possui um|A empresa B possui
setor de projetos e TI|diversos softwares e
Nos processos

com desenvolvimento
do ERP internamente.
Isso  proporciona a
empresa a total
integracdo e automacao
entre seus setores, com
reducao de
langamentos.
Atualmente na ponta ¢
realizado o langamento
(faturamento ou
controle da despesa) e
0 sistema
automaticamente
realiza os langamentos
de acordo com os
parametros gerenciados
pela controladoria, para
realizar controles
financeiros, contabil,

alguns nao ha
integragdo entre o0s
setores, por exemplo,

ndo ha integracdo
com o software de
recursos humanos,

onde ha redundancia
de langamentos. No
setor financeiro,
contabil e fiscal o que
se refere a operagdo

da logistica  ha
integracdao, porém as
operagoes

administrativas e

manutencdo da frota
ha redundancia de
langamentos.

primarios existe o
sistema que realiza
a automatizacao e
integragao,
inclusive com as
empresas que
participam da rede
de integracao.
Porém nos
processos de
suporte  existem
muitas repeticdes
de trabalhas e
trabalhos
controlados
Excel.

cm

O software de gestdo
da empresa ndo ¢
integrado, sendo
necessario durante o
seu processo, varias
redundancias de
atividades para se obter
0 controle e
informacgdes da
empresa através de
planilhas de Excel.
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fiscal e relatorios de
gerencias.

Quadro 11 — Analise comparativa sobre o sistema ERP entre as empresas de transportes
pesquisadas.

De acordo com Pereira (1995) o gerenciamento de operagdes envolve a
responsabilidade de garantir que as operacdes comerciais sejam eficientes em termos de usar o

minimo de recursos necessarios para satisfazer os requisitos do cliente. Abaixo estd a andlise

comparativa em relagdo ao assunto abordado:

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
A empresa B no setor
de operagdes possui
Esta empresa investe |um processo
em automacdo dos |integrado reduzindo o 0 setor de
processos e compartilha | retrabalhos, porém no oDeracses dal A inteeracio do
diversos recursos para|setor administrativo peray C | dg ¢ D

i ~ da ha empresa C possui | sistema da empresa
realizar as operagdes |ainda ha processos| . com o sistema de um
comerciais de  seus |que por ndo serem tao automatizado e|dos seus principais
negocios. Exemplo os |integrados quanto a integrado clientes & integrado
documentos gerados no | operagdo ha oy , '
seu inicio df rOCesSO rgtrabilhos com |P ermitindo poucos | Porém o processo da

do process . Por | TECUISOS para seu operag¢do utiliza muitos
na operacdo, ja sdo |langamentos. or . .

. controle. Porém o|controles manuais o
realizados lancamentos | exemplo, | etor de gestio da|que  exigem  mais
automaticos ara | automacao que existe .

3 P 640 que . _|frota o controle ¢é|recursos humanos para
realizar gestdo  dos |desde a cotacdo até a .

. manual com|se ter o controle. Ha
resultados, financeiro, | entrega da carga ao lanilh Excel " trabalh
recursos humanos, | destino, minimizando | P2 1as xcel, | mutto retrabaiho - com

’ ’ d 1 tos no setor
bil e fiscal. O q hdo | gerando - poucas | langamen
contabil e fiscal. O setor |perdas e garantindo | : ~ ~
administrativo ¢ | qualidade. Na gestdo informagdes ~  de|de Operagao,
Thad da f .h' 1 qualidade. O setor | administrativo ¢ gestdo
compartilhado para|da frota ha controle . . .

4 4 ad administrativo ha|da frota. A empresa
atender todos os | automatizado para ter . ~

. d of N retrabalho nos | esta buscando solugdes
negoelos O grupo) iniormagoes com lancamentos para | para realizar
econdmico. A gestdo da|poucos recursos. No . . .

~ s realizar  controle | investimentos para
manutencdo da frota|setor  contabilidade financeiro realizar a melhoria dos
também ¢ integrado |ainda existem bil ’ fiscal
o . | contabil, fiscal e|seus processos.
permitindo poucos | processos  manuais
o recursos humanos.

recursos e tendo | utilizando  controles
controle das | em planilhas de Excel
informagdes para controlar

atividades executadas

diariamente.

Quadro 12 — Analise comparativa sobre gerenciamento de operacdes entre as empresas de

transportes pesquisadas.

Para See (2007), os atuais sistemas de logistica exigem monitoramento e interacdo em
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tempo real com os veiculos da frota, a fim de alcangar alta utilizacdo e respostas rapidas as

necessidades dos clientes.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
O setor de
monitoramento e
controle da frota
da empresa C ¢ o
que possui maior

O monitoramento e controle do tempo | A empresa D possui o
controle dos veiculos da real, setor de
frota da empresa A ¢ principalmente dos | monitoramento e
inexistente em veiculos de | controle com

comparagdo as outras A empresa B possul coleta/entrega. O | ferramentas de
controle e

empresas. Somente um . processo ¢ | rastreador, porém nao
monitoramento da . ..
colaborador que automatizado e |sdo integradas com os
a

. frota propria e de|. . . ~
gerencia este controle e _ brop integrado, desde a|sistemas de liberagao e
terceiros com o setor

com poucos recursos de . liberagdo, de expedicdo. E a
de trafego e com T o~ . ~

ferramentas. A empresa . expedicdo até a|apuracdo das
s . . empresas terceiras de . N N
j& estd  realizando . entrega da carga, | informagoes sdo
. . monitoramento. g L. . ,
investimentos nessa ja sinalizando | realizadas através de
area para melhoria dos problemas para a|planilhas  exportadas
seus  processos  de equipe de | dos sistemas de
monitoramento dos monitoramento e | rastreamento.
veiculos. controle  execute

agoes

minimizando  0s

problemas de

forma rapida e

efetiva.

Quadro 13 — Analise comparativa do sistema de monitoramento entre as empresas de transportes
pesquisadas.

De acordo Arnold (1999), os custos varidveis representam a maior expressao no
transporte rodoviario, sendo eles, o combustivel, despesas de manutencdo do veiculo, salario do

motorista, entre outros.
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Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
As unidades da|. . .
Existem parceria
empresa B possuem
com duas redes
postos de
. de postos de
abastecimentos, ..
. . combustiveis, no
A empresa A possui o |reduzindo o custo do .
, . | quais essas | O controle de
controle de | combustivel, ha . .
, . oferecem abastecimento €
combustivel com |sistema de controle| . .
~ . ~_|sistemas para a|integrado e
aprovacao de | integrado e nao . .
. . empresa C. Estes |automatizado. Existe a
abastecimentos e | automatizado do|". . s
. . sistemas ndo sdo|equipe de controle de
langamentos manuais e | abastecimento, al. .
~ | ~ integrados com o | abastecimento, que
a apuragdo da média|integracdo ocorre .
, . . ~ ERP da empresa, | realizada o controle da
dos veiculos ¢ | através de exportacao e . L4 :
. . . - sendo realizado |média antes da viagem
realizado  apdés  as|importagdo de .
N . . 1. | controle em | ocorrer liberando.
conclusoes planilhas e as médias
~ excel e
sdo apuradas de acordo A
g redundancia  de
com os relatorios de
langcamentos no
controle de )
. financeiro.
abastecimentos.
A empresa B possui
oficina para servigos
rapidos e ha
O controle de | TAPIEO3
N gerenciamento
manutencao da !
. | automatizado da
empresa A é ~ .
: manutencdo realizada
automatizado com ,
. - nos veiculos. O|O processo de
informagdes sobre O controle de
N controle de | controle de ~ 4 .
manutencao ~ . ~ manutencdo ¢ realizado
. . | manuten¢do preventiva|manutencdo dos .
preventiva,  checklist o 2 . . . |através do setor de
. também ¢ realizado de | veiculos ¢ .
automatizado e . s compras que realiza os
. forma eficiente sendo |realizado
controle integrado das or¢amentos e 0s
~ . aprovado pelas | manualmente e -
manutencoes realizadas . resultados dos relatorios
. auditorias para|dependente  do ~
em seus veiculos com ~ que sdo lancados
. . manuteng¢ao das | colaborador que
outro negocio que o . - . manualmente pelo setor
) . | certificagdes que a|domina . .
grupo possulr que ¢ . , ~ administrativo. A
. . .~ _|empresa possui. Esta|manutengdo dos .
oficina para caminhdes . , ~ | empresa D esta
N sendo implantado o |veiculos. Nao ~
e carregas. Entdo essa . . procurando solucdes
~ .| controle de checklist |existe controle de . .
gestdo de manutencao , para investir em
S dos veiculos e | pneus, somente o . X N
interna reduz os custos . automagao € 1ntegragao
~ posteriormente esse | controle de
da manutencdo dos . do controle de
, controle sera integrado | compras e custos ~
veiculos. O controle de ~_ | manutencdo da frota e
. . |ao controle de | com manutengao
pneus também ¢ ~ controle de pneus.
. manutengao. O | dos pneus.
automatizado com
. .. controle de  pneus
informagdes integradas . .
também ¢
com o controle de .
automatizado com

despesas e manutenc¢ao.

informagdes integradas
com o controle de
despesas e
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manutencao.
O controle de
diario de bordo
da empresa C ¢
totalmente
manual, nao
realizaram
investimentos
Or serem poucos .
Emtoristasp em O controle do diario de
b b ~ .
~ ordo nao ossui
Desde a elaboracao da .|torno  de 10. o p
. . .|E empresa B possui P . automatizagao e
Lei do Motorista (Lei . |Porém ¢ realizar | . ~
ferramenta que realiza s integracdo com o setor
13.103/2015) a . a leitura manual,
empresa A tem | © controle do disco ou pelo eCUSOS de recursos humanos.
. . controle do VDO do Estd sendo implantado
investido em| |, , -, |humanos, de|.
~ veiculo. Porém, nao ¢ . Jjuntamente com o setor
automacgao para . ... |cada disco de
: . automatizado a analise de rastreamento 0
realizar a gestdo dos o cada semana de .

) do diario de bordo do . monitoramento do
motoristas conforme a ) cada motorista, . )
lei motorista. analisado com o motorista para realizar

' didrio de bordo analise do diario de
) bordo.
preenchido
manualmente

pelo motorista e
confrontado com
as macros do
utilizadas  pelo
sistema de
rastreador.
Quadro 14 — Analise comparativa sobre gestdo dos custos logisticos entre as empresas de
transportes pesquisadas.

No Quadro 15 s3o apresentados os resultados comparativos entre a literatura e as

cempresas.

A B C D

Comparacdo da estrutura organizacional (Ackoff, 1974, apud
- 3 +- +- -

Oliveira, 2010).
Comparacao dos tipos de departamentalizagao (Oliveira, 2010). -+ -+ + +
Comparacio do modelo de gestao dos processos (ABPMP, 2013;

3 3 4 -
Cury, 2009).
Comparacido das funcoes fundamentais do gerenciamento:
planejamento, organizacdo, pessoal, direcio e controle (Aalst, +- +- X -
2013).
Comparacio dos sistemas ERP utilizados (Davenport, 2000) + + + -
Comparacio do gerenciamento das operacoes (Pereira, 1995). + + + +-
Comparacio do sistema de monitoramento (See, 2007). S +- + +
Comparacio da gestdo dos custos logisticos (Arnold, 1999). -+ -+ + +

Quadro 15 — Comparativo entre os resultados da empresa.
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CAPITULO IV —- PROPOSTA DO MODELO DE GESTAO

Este capitulo sera apresentado um modelo de gestdo para empresa de logistica baseado
no estudo do referencial tedrico e na analise dos resultados apresentados pelas quatro empresas,
utilizando o que cada uma tem de positivo, ou seja, que a aplicagdo pratica da teoria gerou
resultados positivos para cada organizagao.

O modelo de gestdao ideal, conforme definido por Rezende (2015), para a proposta
apresentada ¢ o modelo participativo com estrutura organizacional por processos, utilizando a
automatizacdo de processos. Pois, ¢ necessario a descentralizacdo do poder decisério e o
envolvimento de todos os niveis nas definigdes da organizacdo para que a gestdo e manutengao
dos processos automatizados sejam efetivas, gerando um sistema organizacional com custo
reduzido, maximizado os resultados e um clima organizacional, onde os colaboradores tém
satisfacdo e orgulho em estar. O modelo situacional deve ser utilizado conforme recomendado
por Rezende (2015).

As empresas estudadas apresentam caracteristicas do modelo de gestdo democratico,
onde realizam consultas participativas do nivel operacional para a tomada de decisdo. Com seus
tipos de departamentalizacdo utilizados no momento da pesquisa, ¢ principalmente o funcional.
Conforme descrito por Oliveira (2010) esse tipo de departamentalizacdo € o mais utilizado nas
organizacoes, porém os resultados proporcionados, do ponto de vista de modelo de gestao, nao
s30 os mais produtivos.

Este tipo de modelo de gestdo ¢ mais indicado para empresas que possuem cenarios
estaveis e com poucas mudangas. O que dificilmente se encontra nas empresas de logistica,
todas as empresas estudadas estdo passando por mudangas constantes, sejam por terem que se
adaptar a necessidade de novos clientes, legislacdo, mudangas tecnoldgicas e fiscais. Sendo
assim, a proposta baseada na observacdo no que as quatro empresas tiveram de produtivos em
sua gestdo, ¢ 0 modelo participativo com estrutura organizacional por processos automatizados.

Os passos para implantacao de um modelo de gestao participativo:

1- Definir uma estrutura organizacional mais horizontal, em que o nivel tatico ndo
esteja tdo distante do nivel estratégico. Utilizando o tipo de departamentalizagdo por
processos. De acordo com o pré-requisito apontado por Rezende (2015) que todas as

pessoas da organizacao devem conhecer os seus objetivos, dominar suas ferramentas
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de trabalho, provocar melhorias, perceber contribuigdes, procurar alternativas,
compreender impactos e possibilitar a inteligéncia das atividades. O controle nao
pode ser superior a autogestao.

Um exemplo do organograma da organizagao seria:
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Figura 15 — Exemplo de organograma sugerido as empresas.
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Assim, com uma operagdo horizontal haveria o diretor/presidente no nivel estratégico,
apoiado pelos setores de auditoria com atuacdo constante para o levantamento dos problemas
da estrutura, conforme pode se observar as empresa B, C e D que possuem certificagdes e
auditorias internas/externas realizadas contribuindo consideravelmente para a gestdo de
processos e resultados com maior qualidade e com o intrapreneur realizando a melhoria
continua dos processos garantindo a integragdo deles, conforme podemos observar que a
empresa A, mesmo ndo denominando com essas palavras, possui um setor de projetos que
evolui constantemente a gestdo de seus processos.

Para este modelo a empresa deve automatizar todos os seus processos, principalmente o
“processo de geragdao e analise de relatdrios”. Os gestores dos processos (nivel tatico) teriam
dominio total da execu¢do do seu processo do inicio ao fim, e compreendendo os requisitos de
qualidade das suas entradas, “bloqueando” entradas ndo validadas com a qualidade e entregando
para o proximo processo “resultados com qualidade”.

O nivel operacional teria que dominar seus processos automatizados, executando suas
atividades com qualidade utilizando as ferramentas e/ou recursos oferecidos pela organizacao.

Atualmente, com a quantidade de niveis hierdrquicos existentes nas quatro empresas
estudadas, pode ser observado o baixo envolvimento da 4rea operacional com o resultado da
organizacdo. Em todas as empresas na area operacional existem muitos colaboradores antigos e
comprometidos, porém como estdo distantes do nivel estratégico, ndo tem total conhecimento
dos objetivos da organizagdo e acabam ndo se envolvendo para que estes sejam atingidos.

Para isso, no Apéndice C foram propostos os itens que devem ser preenchidos para cada
cargo da organizacdo, baseado na estrutura organizacional da empresa A. As informagdes dos
colaboradores devem ser centralizadas em um dossi€ individual controlados pelo sistema,
conforme percebemos na empresa A, contendo além das informacdes bdasicas e exigidas na
legislagdo: curriculo, avaliagdes realizadas, cursos realizados, pontuacdes positivas e negativas
conforme indicadores dos processos.

Estes devem ser controlados de forma automatizada pelo sistema de gestao. Controlando
desde o recrutamento/selecdo, controles de materiais de seguranga, controles de avaliagdes
realizadas, até o resultado constante dessas avaliagdes. Proposta a ser realizada com o processo
de gestdo de recursos humanos, uma gestdo integrada com a legislagdo, automatizagdao de
sistema que fornega informacdes em tempo real e confidveis, possibilitando assim aos gestores

executarem suas responsabilidades e decisoes.
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Com a integragao de gestao de processos automatizados e o EPR utilizado na empresa, ¢
possivel que a propria ferramenta aponte os desvios dos processos de acordo com os indicadores

pré-definidos para cada atividade.

2- Realizar o processo de aumento da maturidade da organizacdo em relacao a gestdo
de processos com toda a empresa e treinamentos constantes de reciclagem sobre as

atividades dos processos.

Esse item ¢ necessario para que se utilize a automacao de processos, sendo necessario
assim um estudo sobre “como aumentar a maturidade de uma organizacao em relagdo a gestao

de processos e manter sua melhoria continua?”’

3- Mapeamento e execucdo dos processos para serem realizados 80% de acordo com o
definido. Sendo assim, a participagdo de todos envolvidos na defini¢gdo do processo
¢ primordial, de acordo com a afirmacdo de Maximiano (2011), que a estrutura
organizacional ¢ uma ferramenta fundamental que organiza as interacdes entre

pessoas e processos para atingir os objetivos estratégicos da organizagao.

Assim, os colaboradores iriam aplicar de fato o conceito do ‘sistema de
responsabilidade’ - responsabilidade é os profissionais das empresas executarem as atividades
com qualidade, independentemente de ter cobranca de um superior. Conforme existe a
percepgao e conhecimento das atividades ¢ possivel a empresa exigir o resultado do trabalho
com qualidade. Foi observado nas organizagdes que as pessoas do nivel operacional executam
as atividades, mas muitas vezes ndo compreendem “o porqué” dessa atividade. Exemplo:
realizam lancamentos de controles que ja existem no sistema em planilhas de Excel, porque “o
diretor quer assim”. Ao participar da modelagem do processo, ficara claro para todos onde a

saida do seu processo ird impactar, € como ela ¢ utilizada pelo “proximo processo”.

4- Definir as ferramentas que irdo realizar gestdo integrada e automatizada dos
processos definidos. Essa ferramenta ERP, precisa estar interligada com sistemas
TMS, sistema de rastreamento, controles de combustiveis e controles de diario de

bordo. Automagdo da comunicagdo da equipe de expedigdo com os motoristas.
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Um exemplo do mapeamento dos processos utilizando integracdo com ERP (Figuras

16), utilizando a ferramenta Bizagi:
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O processo se inicia com a gestdo estratégica da empresa, sendo necessario a
automatizacdo deste planejamento, com ERP integrado que realize o controle da analise da
gestdo estratégica, facilitando a manutengdo, verificacdo e controle do planejamento tatico e
gestdo de orcamentos comparando o planejado com o realizado, tendo um painel de gestdao a
vista com monitoramento dos indicadores das metas definidas, conforme foi observado pela
empresa A, a ideia dessa gestdo automatiza, porém ainda em desenvolvimento. Por esse motivo
o processo ¢ finalizado com gestdo de resultados processados e analisados automaticamente.
Importante ressaltar a diferenca entre gestdo de processos automatizados com gestao através de
relatorio de Business Inteligence (BI): a gestdo dos processos automatizados ira fornecer
informacdes online da empresa, e relatérios BI, por mais que seja minimizado, sempre serd uma
analise do passado, de fatos que ocorreram, com andlise de diversas perspectivas do passado.

A gestdo da estrutura organizacional automatizada serd o “ponto fundamental” que ira
garantir que os valores e normas da organizagao sejam cumpridos, incluindo os sistemas de
responsabilidade, autoridade, decisdo e comunicacao. Pois através da automatizagdo, o sistema
ird garantir que estes sejam cumpridos. Diferenciando esse controle do sistema de
seguranc¢a/permissdes de um ERP, por exemplo: o sistema de segurancga ird definir os menus e
botdes que devem ser acessados por determinado perfil do usudrio, porém se esse usuario nao
possuir cargo em determinado CNPJ do grupo econdmico ou nao estiver de acordo com o papel
definido no processo. Por mais que o mesmo acesse a tela do sistema, ndo conseguira exercer
sua fung¢do, pois ndo estard de acordo com a estrutura organizacional que serd gerida pelo RH.
Esta forma de controle ja € utilizada pela empresa A desde o inicio de sua operagdo, e esse € o
principal motivo que a mesma sempre investiu em gestao de processos e desenvolvimento de
software.

Ap0s a gestdo automatizada dos recursos: materiais ou humanos ¢ necessario a gestao
de marketing integrada: definicdes do portfélio da empresa, defini¢do do nicho de mercado e
conhecimento para realizar as negociagcdes. As quatro empresas estudadas tiveram total
conhecimento dos processos e necessidades dos seus clientes, a empresa A, possui um controle
de gestdo de contrato completa, onde ¢ configurada a parte financeira, contabil e fiscal de
acordo com o negociado, facilitando assim o restante da operacdo e diminui¢ao do retrabalho.
Sendo assim, com o marketing automatizado, em seguida temos os registros das negociacdes
(tanto a pagar quanto a receber) registradas em um sistema automatizado. Esse ¢ o ponto de
maior controle de qualidade do processo, pois todos os “erros”, que ndo forem percebidos nesse
momento, irdo acarretar grandes retrabalhos nos processos automatizados seguintes.
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O modelo de gestdo de suprimentos/compras podemos utilizar para a proposta os
definidos pela empresa A e B, que possuem um software que realiza gestdo a vista dos
processos, com principal foco no tempo que um caminhdo fica em manuten¢do. Sendo assim, o
processo de gestdo de patrimonios, com controle de pneus, manuten¢do preventiva utilizado por
ambas empresas, seria um modelo de integragdo entre processos e sistema. Contudo, na gestao
de combustivel, podemos utilizar a proposta da empresa D, que realiza a gestdo antes do
consumo do combustivel, que estd entre os maiores controles de despesas de uma
transportadora. Com a integragao dos sistemas de abastecimento com o sistema ERP, ¢ realizada
a gestao do custo antes do abastecimento do veiculo.

O processo de coleta e entrega, ¢ complexo para realizar comparacao entre as empresas,
pois ndo se trata do mesmo tipo de transporte: carga fracionada, graos, combustiveis, contratos
fechados de correspondéncias e produtos avulsos. Sendo assim, para cada negdcio, iremos

propor a automatizagao destes:

e (Cargas ponto a ponto — exemplo da empresa A, que ¢ integrada a comunicagao
entre embarcadores, motoristas e central de liberacdo dos veiculos, ou seja, a
partir dos contratos gerar ordens de carregamentos com comunicagdo direta do
motorista e automatizacdo no sistema de liberagdo dos mesmos, para que os
motoristas receba os documentos, conforme a legislacio em menor tempo e
garantido o controle financeiro, contabil e fiscal da empresa;

e (argas fracionadas — exemplo da empresa C e D, que operam com o mesmo
sistema, utilizando o controle de carregamento e descarregamento com risco de
avarias e quebras minimizado, automatizando as cargas e descargas das
empresas;

e C(Cargas contratos fechados — correspondéncias e produtos que nao necessitam de
documentacdo a cada viagem, podemos utilizar o modelo de gestdo da empresa
D, acrescentando a utilizagao de um software de gestdo que ja realize o controle
financeiro, contabil e fiscal destes contratos, atendendo os relatorios definidos

pela diretoria sem a necessidade de redundancia nos lancamentos.

O processo de monitoramento € necessario integrar o ERP da empresa, sistemas de
rastreamentos e seguradoras, conforme podemos observar na empresa C que esta em pratica este
modelo. E realizada gestdo a vista dos veiculos, controlando cada atraso e problema ocorrido
com os veiculos em tempo real. Sendo necessario para o modelo de gestdo proposto a integragao
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destes com a lei do motorista, conforme projetado pela empresa A. Para que o acompanhamento
do motorista na estrada seja em tempo real, com indicadores de desvios da lei em painéis de
gestdo 4 vista. Sendo assim, no fechamento do més, utilizando o formado da empresa A, que ¢
automatizado o processamento das varidveis da lei no didrio de bordo apontado pelo motorista.
O modelo de gestdo ira garantir a satisfagao do cliente por gestdo do tempo de entrega da carga,
do motorista por gestdo de sua jornada de acordo com a legislagdo, gerando assim maior
produtividade para o processo.

A gestdo do controle de custos, despesas, faturamento, contabil e fiscal que serd baseado
no utilizado pela empresa A, pois, como a mesma utiliza um software proprio que possui a
integragdo e automatizagdo dos contratos mutuos, facilitando assim a gestao da operacdo com o
setor administrativo, diminuindo a redundancia de lancamentos, garantindo langamentos com
qualidade para a tomada de decisdo. Sendo assim, no inicio da operagdo existem etapas de
conferéncias e aprovacdes que sdo o ponto focal do processo de operagao.

E necessario que a comunicagdo entre comercial e operacdo seja realizada através do
sistema, para que a mesma nao se perca durante a execugdao do processo atingindo o cliente.
Assim, quando ¢ realizado a carga de um veiculo todo o adiantamento, faturamento, financeiro,
contabil e fiscal serdo lancados automaticamente. Ao descarregar, ¢ necessario a validagdo por
um colaborador dos documentos de descargas, e assim concluir a operagao, ja encerramento 0s
saldos a pagar e receber, financeiro, contabil e fiscal da operagdo, automaticamente apos esta
conferéncia.

Assim, além de contemplar a automagdo da execug¢do dos processos no nivel
operacional, o modelo de gestao necessita de automatizacao a geracao dos relatorios, permitindo
que a diretoria consiga visualizar e aprofundar em informagdes online, com indicadores
conforme definidos no planejamento estratégico.

O modelo acima proposto tem como pré-requisitos a maturidade da equipe em gestao de
processos, estrutura organizacional por processos com poucos niveis hierarquicos e dominio de
todos os participantes no processo de execucdo de suas atividades, com conhecimento holistico

do processo.
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CONCLUSAO

Esta pesquisa se estruturou a partir da analise das expertises especificas das empresas
de transportes rodoviarios de cargas, que foram participantes do estudo de caso, versus as
necessidades do mercado e teorias aplicadas, em um nicho de altas barreiras de entradas,
devido a dificuldade de operacao, conhecimento do processo do negocio e baixo poder de
negocia¢do; o que torna uma grande vantagem competitiva e possibilita o aumento de seus
resultados.

O modelo de gestdo participativa vinculado com a estrutura organizacional por
processos, ¢ um modelo que inicialmente necessita de grandes investimentos no aumento da
maturidade organizacional, porém, o resultado ¢ minimizado com a automatizacdo da gestao
dos processos. O gerenciamento participativo ¢ um sistema no qual os funcionarios de uma
organizagdo comercial assumem um papel ativo no processo de tomada de decisdo no que se
refere a maneira como a empresa opera. Existem vdarias abordagens para o nivel de
gerenciamento participativo em que uma empresa pode se envolver. Alguns exemplos sdo
equipes de trabalho auto gerenciadas, oportunidades de enriquecimento profissional, niveis
crescentes de responsabilidade por funciondrios e at¢ mesmo empreendimentos comerciais
pertencentes a funcionarios.

Um estilo de gerenciamento participativo ¢ a criacdo de um ambiente de trabalho no
qual as informacdes sdo compartilhadas prontamente com os funcionarios. Isso inclui
projecdes financeiras, ganhos e orcamentos operacionais, além de informacgdes relacionadas
ao planejamento estratégico de longo prazo. Essa abordagem fornece transparéncia em todos
os aspectos dos negocios e permite comentarios, sugestoes e sugestoes dos funcionarios.

Um ambiente de trabalho gerenciado participativo fornece treinamento continuo,
desenvolvimento de habilidades, enriquecimento profissional e orientagdo para funcionarios
de todos os niveis. Os funciondrios assumem regularmente responsabilidades novas ou
adicionais, treinam em diferentes areas de negdcios e experimentam suas novas habilidades
sob a supervisdio de um mentor. Os funciondrios sdao incentivados a compartilhar
conhecimento e informagdes, com o objetivo de ser uma forca de trabalho diversificada e
treinada, que aproveita as habilidades mais notdveis de cada funcionério.

Investimentos em sistemas integrados aos processos, online e acessiveis ¢
fundamental para garantir uma gestdo de processos baseadas nas andlises de dados reais com
efetividade, dando assim, a organizacdo maior poder de negociagdo por ter dominio sobre
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suas forcas e fraquezas.

As empresas estdo, portanto, a procura de novas formas de vantagem competitiva,
fontes de distingdo duradouras, dificeis de copiar e valiosas no mercado. Uma possibilidade
emergente e intrigante ¢ a ideia de que o modelo de gestdo de uma empresa pode se tornar
uma fonte de vantagem.

A estrutura organizacional, processos e sistemas de informagdo sdo o tripé das
organizagdes. Sendo assim, uma estrutura organizacional enxuta, com gestdo de processos
integrados e automatizados se faz necessario para manutencao e crescimento das empresas no
mercado atual, permitido assim, ter um diferencial competitivo em suas atividades.

Ademais, todo potencial mensuravel do modelo de gestdo tem um intangivel
importantissimo, no que toca a motivagao de realiza-lo. Este modelo de gestdo permite uma
maior agilidade no transporte de cargas com custos reduzidos, promovendo assim, a sociedade
qualidade no recebimento de seus suprimentos com custos reduzidos.

Este estudo ¢ limitado as teorias que deve se aplicar as empresas de logistica quanto a
defini¢ao do modelo de gestdo. Pois nao foi aplicado e verificado os resultados do modelo
proposto.

Sendo assim, sugere-se a validacdo da aplicacdo deste modelo na pratica em
empresas de transportes rodoviario de cargas em futuras pesquisas, assim como, a aplicacao
deste em outras empresas com outras atividades. Assim, ha um aumento de maturidade das
empresas em gestdo de processo utilizando um modelo de gestdo participativo com
departamentalizagdo por processos, incluindo gestdo integrada e automatizada de seus
processos, ou seja, aumento da maturidade das empresas para utilizada o modelo de gestao

proposto.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado (a) como voluntirio (a) a participar da pesquisa:
“MODELO DE GESTAO DE EMPRESAS DE LOGISTICA: um estudo em prestadoras
de servicos rodoviarios”.

Os procedimentos utilizados na pesquisa serdo registrados por meio de entrevista com
perguntas abertas.

DESCONFORTOS E RISCOS E BENEFICIOS: nio deverdo ser subestimados os
riscos e desconfortos, mesmo que sejam minimos.

FORMA DE ACOMPANHAMENTO E ASSISTENCIA: os participantes
responderdo a uma entrevista presencial, onde nao ha necessidade de identificacao.

GARANTIA DE ESCLARECIMENTO, LIBERDADE DE RECUSA E
GARANTIA DE SIGILO: A empresa sera esclarecida sobre a pesquisa em qualquer aspecto
que desejar. A empresa ¢ livre para recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou
interromper a participagcdo a qualquer momento. A sua participagdo ¢ voluntaria e a recusa em
participar ndo ird acarretar qualquer penalidade ou perda de beneficios.

A pesquisadora ira tratar a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo. A
empresa nao serd identificada em nenhuma publicacdo que possa resultar deste estudo. Uma
copia deste consentimento informado sera arquivada no Curso de Mestrado em Administragao
da Universidade Lus6fona.

CUSTOS DA PARTICIPACAO, RESSARCIMENTO E INDENIZACAO POR
EVENTUAIS DANOS: A participagdo no estudo ndo acarretara custos para empresa € nao
serd disponivel nenhuma compensacgdo financeira adicional em caso de haver gastos de tempo
ou transporte.

DECLARACAO DA PARTICIPANTE OU DO RESPONSAVEL PELA
PARTICIPANTE:

Eu, , que represento a empresa, fui
informada (0) dos objetivos da pesquisa acima de maneira clara e detalhada e esclareci minhas
duvidas. Sei que em qualquer momento poderei solicitar novas informagdes e motivar minha
decisdo se assim o desejar.

Declaro que concordo em participar desse estudo. Recebi uma copia deste Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas
davidas, conforme recomendagdes da Comissio Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP).

Nome

Assinatura do Participante:

Data: / /

Nome

Assinatura do Pesquisador:

Data: / /

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Economicas e das
Organizagdes
111



Emanuel Vita — Anélise da Literacia Financeira no Setor Bancéario Angolano

APENDICE B - ROTEIRO ENTREVISTA DAS EMPRESAS

As questdes abaixo sdo para conhecer melhor o negdcio da sua empresa, para entendermos os
processos de gestao:

Administrativo

Operacao

Qual a estrutura organizacional (Estruturada por negocios, departamentos,
processos)? Caso ja possua um organograma, pode enviar.

Caso a estrutura organizacional por processos, a empresa possui gestdo de
processos, qual ferramenta utiliza? Ou processos documentados, porém ainda
ndo estdo em execuc¢do, em qual ferramenta?

Qual a estrutura contabil da empresa: quais CNPJs (matriz e filiais), possuem
socios em comum em empresas distintas, qual a situagdo tributaria de cada
CNPJ (simples nacional, lucro presumido ou lucro real)?

Como ¢ organizado o financeiro e contabilidade, somente um financeiro e
contabilidade que ¢ responsavel por todos CNPJs ou ¢ distribuido?

Como funciona o processo do financeiro? E integrado ao setor de logistica?
Utiliza controles automatizados de gestdo de boletos, cartdes, extratos
bancarios para realizar conciliagdo bancaria?

Qual a forma de relacionamento com clientes? Os mesmos podem se
comportar como fornecedores, existe encontro de contas entre as empresas
do grupo e esses clientes?

Explique de forma resumida o processo do financeiro integrado com
controladoria e fiscal.

Quais os tipos de transporte sdo executados? (rodoviario de carga seca, carga
viva, outros)
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9- Realiza subcontratacio de frete? Autonomo, agregados ou ambos?

Proprietarios do rebocador e das carregas ¢ terceiro também?

10- A empresa utiliza sistemas TMS? E sistemas de controle e monitoramento da
frota? Estes sistemas sdo integrados automaticamente com o sistema ERP da
empresa?

11- Explique de forma resumida o processo da logistica

12- As carretas possuem controle de oddmetro ou utilizam o controle do
rebocador? E realizado a gestio de receitas e despesas por veiculo,
considerando somente rebocador ou os semi-reboques também? Existe
controle de manuteng¢ao?

13- Os motoristas da frota propria, controlam diario de bordo, utilizam macros
no rastreador ou alguma ferramenta para automatizar o controle?

14- Como sdo gerados os relatorios de gestdo da empresa?
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APENDICE C — TOPICOS DA ESTRUTURA DOS CARGOS

Titulo CBO
<Utilizado para assinatura da carteira de trabalho conforme legislacio brasileira>

Setor
<Setor que o cargo ¢ alocado>

Processos
<Processos que envolve o cargo para execucao das atividades>

Gestor Imediato
<Cargo do gestor responsavel pelo seu gerenciamento>

Descri¢ao sumaria
<Descric¢ao breve explicando de forma resumida os objetivos que o cargo deve atender>

Principais atribuicoes/tarefas (Descricao Detalhada)
<Atividades dos processos que sdo de responsabilidade do cargo>

Atribui¢oes/tarefas secundarias
<Atividades secundarias que o cargo pode assumir em determinados momentos, por exemplo,
atividades relacionadas a projetos de melhoria continua, que sdo temporarias >

Formaciao
Exigida: <nivel escolar>

Desejavel: <nivel escolar>

Experiéncia
<Experiéncia exigida em cargos internos ou similares para recrutamento interno ou em areas
quando realizado recrutamento externo>.

Condicoes gerais de exercicio

<Itens que explicam a forma do trabalho, por exemplo: tipo de organizagao, tipo de pressao,
tipo de presenga, exposi¢ao a materiais nocivos, orgonomia, tipo de subordi¢do, se o ambiente
de trabalho ¢ aberto ou fechado, nivel de esforc¢o fisico, horarios de trabalho, riscos ambientais
a saude, tipo de execucdo da atividade: interna ou externa>

Exame admissional, periddico e demissional
<listar os exames do cargo conforme definidos no PCMSO (Programa de Controle Médico de
Saude Ocupacional) da empresa>

Recursos de trabalho
<Lista dos recursos necessarios para o cargo executar as atividades de acordo com o processo>
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Habilidades/competéncias

<Lista das habilidades/competéncias necessarias que o colaborador tenha para assumir o cargo>

Caracteristicas pessoais
<Lista das caracteristicas / personalidade que o colaborador tenha para assumir o cargo>

Conhecimentos
<Lista dos conhecimentos necessarias que o colaborador tenha para assumir o cargo>

Complexidade/iniciativa

<Tipos de complexidade do cargo: se precisa de supervisdo, ¢ necessario ter iniciativa, se sao
atividades de rotina administrativa, operacional ou atividades temporarias, poder de decisdo que
o cargo possui, frequéncia que a decisdo precisa ser tomada, necessidade de experiéncia de
fatos>

Responsabilidades
<Lista dos tipos de responsabilidades que o cargo assume, por exemplo, responsabilidade sobre
clientes, dados confidenciais, desenvolvimento humano, erros, maquinas e equipamentos>
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