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RESUMO

Esta pesquisa desenvolveu-se em torno da constdec@ma ferramenta de controle
de custos para o transporte rodoviario de cargesiando salientar a importancia da gestao
de custos. Os dados usados nas analises foranadmsejunto a Brutto Transportes e,
portanto, refletem a realidade de uma empresa idaate.Através de planilhas, entrevistas
e pesquisas no sistema de informagdo da empresseada dados para este estudo foi
composta. A ferramenta desenvolvida permite vigaalos custos de cada rota de transporte
e, consequentemente, gerar informacgfes de nivehgat para apoiar a tomada de decisdes.
As andlises levaram em consideracdo o ponto deilatuioperacional, a margem de
contribuicdo e o volume de vendas necessario pegirao ponto de equilibrio. Foi usada a
classificacéo de custos fixos e variaveis proppetaFaria e Costa (2008), sendo que pecas,
assessorios e material de manutencao, combuginals, lubrificantes, pedéagios e lavagens
sdo considerados custo fixo, enquanto salarios deristas e ajudantes, depreciacdo e
seguro dos veiculos, IPVA, seguro obrigatério e utemcdo sdo considerados custos
variaveis. Avaliou-se também a alavancagem oparatide cada rota estudada, através da
relacdo entre custos fixos e variaveis propostaHayes (2009). Observou-se que a maioria
das rotas opera muito perto da linha determinadla pento de equilibrio operacional, ou
seja, obtém lucro, porém nao significativo o sefité para garantir a estabilidade da rota na
ocorréncia de despesas extras, tais como manugemgeusto mais elevado. Ainda foi
possivel verificar que duas rotas se destacaram, pato excelente desempenho e a outra
pelo resultado bastante negativo. Conclui-se qtedta de gestdo de custos ndo impede a
obtencédo de bons resultados num ambito geral. lm&n o controle de custos viabiliza a
visualizacdo dos resultados, tanto positivos coregativos, e consequentemente aponta
deficiéncias e oportunidades para melhorar o desehtpda empresa.

Palavras-chave:Gestéo de custos, transporte rodoviario de cafg@amenta de controle de
custos.
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INTRODUCAO

Todas as empresas bem sucedidas tém alguma forgestd® de custos, onde estas
buscam nédo apenas faturar mais, mas também resduircustos. Contando com um sistema
eficiente de gestdo de recursos e custos, quatgganizacdo esta munida com informacdes
gerenciais que podem auxiliar no processo de tom@deladecisbes relacionadas a
investimentos futuros, contribuindo assim para eraatmpresa competitiva em um mercado
cada vez mais agressivo.

Cada vez mais a gestao de custos € fundamentslap@imente o preco de venda é
definido muito mais pelo mercado globalizado e pgleecos praticados pelos concorrentes,
do que pelos custos da empresa. Sobre a formacfiedo de venda, Beulke e Bertd (2001,

p. 21) afirmam:

A realidade da formacéo dos precos, nos dias a@fi®u uma série de alteracoes.
Admite-se hoje que seja cada vez mais uma funcameatcado globalizado e dos
precos praticados por outros competidores nessead®rRecentemente, é cada vez
mais forte a corrente que afirma ser o preco, alidade, mais uma funcéo do valor
percebido pelo consumidor do que do seu custo.

O preco de venda ndo pode mais ser considerado if@nerndial competitivo da
maioria das empresas, entdo a qualidade dos sereifgrecidos precisa se sobressair,
ressaltando o comprometimento da empresa com otelidessa forma, 0s servigos
oferecidos no pos-vendas devem ser eficazes, disjmendo ao cliente o produto que ele
quiser, quando quiser, com toda comodidade e donfoetendidos.

A comodidade do cliente estad diretamente relac@nadforma como o produto
desejado é transportado. No Brasil, em virtudealegs recursos ferroviarios e hidroviarios,
e do alto custo do transporte aéreo, a grande imalas transferéncias de cargas e entregas
domiciliares sdo realizadas por caminhdes, desiacantransporte rodovidrio no cenario
nacional.

Sobre as vantagens do transporte rodoviario, B&40606, p. 155) afirma:

As vantagens inerentes ao transporte rodoviarioosagervicos porta a porta, sem
necessidade de carregamento e descarregamentmegé® e destino, transbordo
esse inevitavel nos modais ferroviario e aéreqjuacia e disponibilidade do
servico, e a velocidade e comodidade inerentegmico porta-a-porta.

Além disso, podem ser citados como vantagens dasgdoate rodoviario, os locais
remotos que esse tipo de servico alcanca e o basto quando comparado a outros modais

de transporte.
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Considerando as vantagens do transporte rodowaigrande concorréncia existente,
o diferencial de qualidade dos servicos € o queténaros clientes interessados e ajuda a
garantir a sobrevivéncia das empresas. Porém psoaravivéncia de qualquer empresa do
ramo, € necessario um sistema eficiente de cordedeeceitas e dos custos, para aumentar a
lucratividade e permitir uma correta visualizacés tecursos investidos, bem como manter a
satisfacdo dos clientes. Percebe-se que a enfpres#&io tem um sistema eficaz de gestao de
custos ndo é capaz de identificar oportunidadesmethorias em seus processos e,
dificilmente, consegue investir acertadamente setsrsos, consequentemente perdendo em
gualidade e lucratividade.

Para que seja possivel desenvolver um sistemaaefidi gestdo de custos, o primeiro
entendimento deve ser sobre o que é custo, paia eanpreender o que deve ser controlado
e enfim iniciar o processo de controle. Segunddkgesl Berto (2001, p. 37): “Custo constitui
a expressao monetaria dos insumos e consumosdmpara a producdo e venda de um
determinado produto ou servigo”.

Ja Ballou (2006, p. 166) entende que a class#magos custos no transporte

rodoviario se da em fixos e variaveis, onde:

Seus custos fixos séo 0s mais baixos dentre tasltrsuosportadores, pois as
empresas ndo sao proprietarias das rodovias n&saperam, o veiculo representa
uma pequena unidade econdmica e as operacBes emmnatisr ndo exigem
equipamentos dispendiosos. Seus custos variaee&)tanto, tendem a ser elevados
porque 0s custos de construcdo e manutencdo dasiasdsdo cobrados dos
usuarios na forma de impostos sobre os combustipe@agios e taxas por peso-
milhagem.

De posse do conceito de custo e de como classifidar possivel iniciar os controles
necessarios, para posteriormente construir umasardd relacdo entre faturamento e custos.
Os dados usados nas analises foram coletados guBlmtto Transportes, caracterizada a

seqguir.

1.1CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Brutto Transportes, empresa usada como base gse estudo, iniciou suas
atividades em %de junho de 1997. Esta situada em Lajeado, RSfranqueada da TNT
Mercurio, atuando no transporte rodoviario de cargaempresa € responsavel pela entrega

final de cargas em 48 municipios. Além disso, cata veiculos de triagem, que fazem a
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coleta e entrega de cargas entre os centros dibuicio da TNT Mercurio. S&o oferecidos
servicos de coleta e entrega na modalidade rodav@m cargas fracionadas em todo
territdrio nacional e internacional, atendendo €hiUruguai e Argentina. Também sao
disponibilizados servicos aéreos, nacional e iaigamal.

A empresa €& composta por um soécio-gerente, umantgeradministrativa,
encarregados pelo arquivo, depdsito e operaciasalstentes operacional e comercial, além
de toda a equipe de motoristas e auxiliares degmnttotalizando 22 funcionarios.

A Brutto Transportes ja trabalhava com a Expressoclitio antes do nascimento da
TNT Mercurio, o que aconteceu em 2007, com a fdasaBxpresso Mercurio e TNT Express.
A Expresso Mercurio iniciou suas atividades em &aviaria, RS, e a TNT Express em
Sidney, na Australia, ambas em 1946. A fusdo amnaior empresa de transportes brasileira
com a lider do mercado europeu. Atualmente, sas h@i54 mil colaboradores, 23 mil
veiculos, 40 avides e cerca de 900 filiais e cendim distribui¢édo, trabalhando na entrega de
mais de 217 milhdes de pacotes e documentos por ano

A grandeza da TNT Mercurio faz com que a Brutton§portes cresca junto com o
grupo, ampliando seus servicos, clientes e capdeidaperacional. Porém, a Brutto
Transportes necessita de uma melhor organizacasemnisscontroles de faturamento e custos,

a fim de permitir uma gestdo mais eficiente do oego

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Este trabalho se propde a responder a seguintédquegiais sdo 0s custos de cada

rota de transporte e qual a sua representativigiadelacdo ao faturamento?

1.30BJETIVOS

Os objetivos deste trabalho s&o descritos a seguir
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1.3.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma ferramenta de controle de custos,r@ta de transporte, para
aprimorar a gestéao atual da empresa, permitind@hzsr as rotas mais lucrativas, bem como

onde se tem perda de capital.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Avaliar os controles de custos por rota, exisgena empresa;

b) Averiguar possibilidades de melhorias desset@es;

c) Desenvolver controles de custos especificos a@eda com as necessidades
levantadas;

d) Gerar informacdes relevantes para a geréncsgabdo demonstrar a efetividade

das melhorias propostas.

1.4JUSTIFICATIVA

A gestdo de custos € de extrema importancia paabevivéncia das empresas em
geral. Conhecer seus custos e a relevancia dosoegmmante o faturamento torna a empresa
consciente da sua capacidade financeira, bem cematp realizar ajustes nos gastos sempre
que possivel ou necessario. Na area dos transpartesaior custo de operacdo € o
deslocamento de veiculos, sendo fundamental méribgpara que seja possivel tomar acoes
pontuais e melhorar o desempenho da empresa.

O que motivou a realizagcdo desta pesquisa juntorwtoB Transportes foi o
desconhecimento da empresa sobre os custos oridadastas de transporte. Bem como, por
poder alinhar a minha experiéncia profissional exst@p de custos com a necessidade da
empresa, desenvolvendo juntos uma proposta deotndi custos.

Atualmente, as empresas mais bem sucedidas s&masaque gerenciam melhor a

relacdo entre faturamento e custos, encontrandoeguilibrio saudavel, promovendo a
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eliminacdo de desperdicios e aprimorando as furd@gsoducdo de forma a reduzir custos.
Dai a importancia do desenvolvimento de ferrametéasontrole de custos, bem como desta
pesquisa.

A pesquisa proposta une o estudo tedrico do teestig de custos com a pratica no
transporte rodoviario de cargas, ressaltando artdpcia de uma gestao eficiente de custos.
Uma empresa em pleno crescimento necessita acoampsalis custos para tomar decisdes
acertadas quanto aos seus investimentos e gamagua sustentabilidade ao longo do tempo.
Logo, o desenvolvimento de uma ferramenta de clentte custos se torna fundamental para
0 crescimento da empresa.

De forma geral, a gestao de custos se faz ne@essditodas as empresas, respeitando
as particularidades de cada ramo de negocio. Roytasta pesquisa é aplicavel a qualquer
empresa que ofereca servicos de transporte descairgdusive para as empresas que
trabalham somente com transbordo entre filiais ®ree de distribuicdo. Possuindo um
sistema eficiente de gestdo de custos ndo se fahaig, mas se deixa de gastar

desnecessariamente.
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2 GESTAO DE CUSTOS E O TRANSPORTE RODOVIARIO

O mercado cada vez mais globalizado tem gerademgasesas a necessidade de se
firmarem, ndo somente como prestadores de bongeemu vendedoras de bons produtos,
mas também como excelentes gestoras de seus distderme Martins (2006), dispor de
um sistema de controle de custos néo é suficierde,sim necessario.

Ainda segundo Martins (2006), a empresa deve relgroa cinco questdes para
verificar se seus controles de custos sao sufesent

- Se conhece o valor de cada receita e o desticadiedespesa?

- Estas estéo dentro dos valores e limites queridevestar?

- Se tem conhecimento rapido quando alguma de$pgsala normalidade?

- A identificacdo da razdo do desvio é rapida?

- Sao tomadas atitudes para corrigir esses deguasdo possivel?

Se a resposta a essas cinco questdes for afirmativantra-se o conceito de controle
de custos, que segundo Martins (2006, p. 305) éntiGlar significa conhecer a realidade,
comparé-la ao que deveria ser, tomar conhecim@pido das divergéncias e tomar medidas
para a correcao de tais desvios”.

De posse do conceito de controle de custos, évebsi#senvolver uma ferramenta
para acompanha-los. Para que essa ferramenta aggéatéria, primeiramente deve-se
estabelecer o que sera controlado e o quantossi@seinformacdes serdo para a gestdo da
empresa. E de fundamental importancia envolver okboradores nessa fase de
planejamento, pois, segundo Martins (2006), o sucede qualquer sistema de informacdes
depende das pessoas que o alimentam e o fazerorianci

Quando se planeja implantar um processo de cordeotaistos, € fundamental prever
o treinamento do pessoal que manipulard as infdvesagoem como esclarecer o objetivo
desses controles para todos os colaboradoresn@widessa forma boicotes e resisténcias.
Seguindo a linha de pensamento de Martins (2008istema deve ser implantado de forma
gradativa, iniciando com formuléarios e informac&@aples, que sejam faceis de se obter. A
medida que as resisténcias forem sendo vencidastiBzacdo se tornar rotineira, evolui-se
para uma proxima etapa, aumentando a complexidaglentbrmacdes e, consequentemente,
gerando relatorios mais completos para tomada cieate

A gestdo da empresa precisa compreender que acoleonde custos gerara
informacgdes que, conforme Hayes (2009), seracadias para:
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- desenvolver precos de venda razoaveis, que cuiodos 0s custos e gerem lucro;

- identificar custos que estejam saindo do controle

- destacar custos especificos para reducao gradual;

- determinar quais produtos e servi¢os sao luasitiv

A empresa que controla de forma efetiva seus cuestasliza essas informagdes na
tomada de decisbGes reduz a possibilidade de peemEsecessarias e até mesmo fraudes
cometidas por colaboradores, conhece suas reaeitésspesas, podendo inclusive gastar
menos. Segundo Martins (2006), uma empresa po@e due tem um controle efetivo de
custos quando conhece os custos que incorremicaesé estdo dentro do esperado, analisa
as divergéncias e toma atitudes para corrigi-l@htd essa rotina estabelecida, a empresa
pode se considerar gestora de seus custos.

A gestdo de custos € uma constante em qualquer demoegdcios, pois reduz
consideravelmente os desperdicios e fornece infg@yesa consistentes para a tomada de
decisbes quanto a investimentos. No transporteviédo de cargas nao € diferente, pois é
através da gestdo de custos que as empresas amnsta lucros e se mantém vivas no
mercado.

Conforme Fleury, Wanke e Figueiredo (2000), a kizasnoderna tem como principal
desafio gerenciar a relacdo entre custos e qualidad servicos. Logo, as empresas de
transporte como um todo tém desenvolvido ferransergara controlar seus custos,
acompanhando simultaneamente a satisfacdo de lsntex Considerando que a satisfacao
dos clientes esta relacionada diretamente com @momanto dos prazos de entrega, que sao
cada vez menores, e com a comodidade no recebirderdnas encomendas, encontrar uma
solucdo para controlar e principalmente reduzitasusornou-se uma necessidade para a
manutencao dos resultados positivos.

O desafio estd em identificar e gerenciar os custoslvidos com o transporte
propriamente dito e os custos fixos para manutedgdempresa, sem que iSso prejudique a
qualidade dos servigcos. Conforme Faria e Costa8)2@0necessario gerenciar os custos com
salarios de motoristas e ajudantes, depreciac&qyrasedos veiculos, IPVA e seguro
obrigatério, pecas, assessorios e material de mag@m, combustivel, pneus, lubrificantes,
pedagios e lavagens, para entdo iniciar o procdssanalise de desperdicios ou verificar
melhorias no processo de transporte.

De forma geral, as transportadoras tém adotadatégias de controle de custos, até

porgue esse controle é responsavel por manter ugaaipacdo saudavel dos processos de
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trabalho e fornece informacdes valiosas sobre acatudos colaboradores, principalmente
motoristas. Junto ao controle de custos, as enypiasscam também a reducdo dos custos,
pois todas tém a conviccdo de que alterar precdeeths € praticamente inviavel, uma vez

que sao definidos pelas praticas de mercado. Igssia@nente o que afirmam Beulke e Bertd

(2001)

Quanto a satisfacdo dos clientes, Novaes (200Taatesjue o transporte rodoviario
tem a vantagem de atingir grande parte dos teog#démesmo locais remotos, abrangendo
dessa forma grande parte da populacdo. Ainda segantiesmo autor, a satisfacdo dos
clientes estd em receber o produto desejado, @b domomento certos, contando com um
servico de qualidade. Qualidade esta que, confdiovaes (2007), também esta vinculada a
capacitacao dos profissionais que realizam a emtr@gonduta deste perante o cliente pode
determinar o nivel satisfacdo com todo o serviestado.

Para melhor atender os clientes em um mercadonbasisperso, conforme Arnold
(1999), o caminhdo é bastante adequado, pois évpbssansportar pequenos volumes e
abranger um territério maior de entregas quandopapsado a outros modais de transporte.
Além disso, Ballou (2006) ressalta como vantagengrahsporte rodoviario, a comodidade
dos servigos porta-a-porta, sem a necessidadesgardsgamento entre origem e destino, o
baixo custo e a disponibilidade do servigo.

Enfim, atendendo as exigéncias dos clientes e aondgp que toda transportadora se
propde, chegamos ao significado da palavra tratespgque segundo Faria (2001), € originaria
do latim e significa “mudar de lugar”. Ainda segarfearia (2001, p. 16): “o transporte € uma
resisténcia econdémica, embora seja, paradoxalnefa&r essencial a evolugdo do mundo”.

O transporte rodoviario € destague no cenario natigpelo volume transportado,
abrangéncia e custo. Porém, como destacam Warikery F2006, p. 417), existem variaveis

que prejudicam o bom desempenho dos transportes:

O sistema de transportes brasileiro encontra-searamoruzilhada. De um lado, um
forte movimento de modernizacdo nas empresas, gmantam servigos logisticos
cada vez mais eficientes, confiaveis e sofisticadmsfim de manterem-se

competitivas num mundo que se globalizou, e ondlegestica é, cada vez mais,

determinante para o sucesso empresarial. De outnoconjunto de problemas

estruturais, que distorcem a matriz de transpdstasileira e contribuem para o
comprometimento, ndo apenas da qualidade dos ssrgigla salde financeira dos
operadores, mas também e principalmente do des@merito econdmico e social

do pais.

Ainda segundo Fleury (2003), o transporte rodowiéo Brasil cresceu 400% em 30
anos (1970 a 2000), sendo responsavel pela trénsfar de 60% das cargas. Em

contrapartida, os investimentos do governo eméstratura de transportes, como construcao
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de novas rodovias e manutengao das existentesdedii8% para 0,2% do PIB entre 1974 e
2002. Com uma infraestrutura precaria, aumentaisseguranca nas estradas e os custos de
manutencéao, reduz-se a produtividade e a efici@m@agética e, ainda, 0s niveis de emisséo
de poluentes crescem consideravelmente.

Através de estatisticas do Banco Mundial (2010)cqlm-se que o Brasil ainda tem
muito a desenvolver na logistica e nos transpaoi@esy em qualidade e competéncia, quanto
em organizacdo das transferéncias de cargas. Osedndle desempenho logistico
apresentados a seguir sdo de 2009, onde 1 é angliawbaixo e 5 0 mais alto. A pontuacao
brasileira é:

- Geral: 3,2

- Competéncia e qualidade de servicos de logistiGa:

- Facilidade de organizar transferéncias a pregogetitivos: 2,91

- Qualidade do comércio e da infraestrutura desprartes: 3,1

Considerando essas pontuacgdes, percebe-se o giesaf® dos gestores de empresas
logisticas no Brasil. E preciso trabalhar forteraemtqualidade dos servicos, os controles de

custos e transpor as barreiras encontradas pomfiraastrutura inadequada.
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3 A GESTAO DE CUSTOS

Conforme Beulke e Berto (2001, p. 15):

A abrangéncia do calculo de custos € bastante amgslalias atuais. Uma simples
averiguacao pessoal permitird constatar que asnacisdes didrias de todos os
tipos envolvem em maior ou menor escala a varidwetos. Na vida das
organizacdes em geral e muito particularmente magresas, o cenario ndo é
diferente. Também aqui grande parte das decis@esslienvolve de alguma forma
0 custo.

A importancia de controlar os custos é irrefutgvada a sobrevivéncia de qualquer
empresa. Identificar onde e porque ocorrem e paxdarar os custos periodicamente, torna a
empresa mais consciente do comprometimento deesedtar e do quanto é preciso faturar
para comecar a lucrar.

O entendimento do conceito de custo, do céalculprégo de venda e do controle de
custos, permitirem a empresa construir uma basefalenacdes capaz de tornar as decisdes
baseadas em fatos, ndo em suposicoes.

Num primeiro momento, é fundamental a composicéaoetad do preco de venda,
baseada nos custos de producdo. Segundo Beulket@ (801, p. 161): “O custo € na
realidade somente um dos fatores que compdem ailiagéo do preco de venda. Constitui
normalmente o piso abaixo do qual o preco incomeperdas econdémico-financeiras para a
empresa’”.

O processo de composicdo do preco proporciona want@mento dos custos
envolvidos, entdo se pode iniciar um controle dessistos, objetivando uma futura gestéao
dos mesmos. Na area dos transportes, os custos deveclassificados em fixos e variaveis,
de acordo com o deslocamento do caminh&o. Os cgstosdependem do deslocamento do
caminh&o séo considerados fixos e todos os dewaaiayeis.

Custos fixos sdo definidos por Crepaldi (2008, p8)1como: “Agqueles que nao
variam diretamente com o volume de producao”. doWree (1997, p. 381), define que: “Os
custos fixos sdo denominados também de custos pacidade, e medem os gastos
necessarios para operacdo da fabrica dentro damiledelo nivel de capacidade”. Martins
(2006, p. 254) afirma que:

Alguns tipos de custos podem mesmo sO se alterhoweer uma modificacdo da
capacidade produtiva como um todo, sendo os medm@sa 100% da capacidade,
mas sao excecdes (como a depreciacdo do imovetxporplo).

Os custos variaveis sado definidos por Crepaldi §2@0 128) como: “Aqueles que

variam diretamente com a producéo”. Padoveze (12982), entende que: “Quando o custo
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tem uma relacdo com o volume da producao, de veadie outra atividade, denominamos
esse custo como custo variavel”. Martins (200&@55) cita que: “Em inidmeras empresas 0S
anicos custos realmente variaveis no verdadeirtideeda palavra sdo as matérias-primas”.

A partir da classificacdo de custos € possivelut@l@a margem de contribuicdo, bem
como o ponto de equilibrio operacional, que definmmomento em que a empresa cumpre
seus custos e comeca a lucrar. O calculo da madgemontribuicdo permite a empresa
visualizar o produto ou servico que tem um retameior e, por isso, deve ter sua venda
estimulada. Conforme Hayes (2009) a margem de ibaigio nada mais é do que a
guantidade de dinheiro que cada unidade vendidailzoinpara pagar 0os custos variaveis.

Segundo Martins (2006, p. 179):

A margem de contribuicdo por unidade, que é adtlifga entre o preco de venda e o
custo variavel de cada produto; € o valor que aaddade efetivamente traz a

empresa de sobra entre sua receita e o custo (faed®ovocou e que lhe pode ser
imputado sem erro.

A margem de contribuicdo permite, também, avaliegl@vancia de cada produto ou
servico, a fim de estimular sua venda ou entdotita@do do mercado. Além disso, 0s
descontos proporcionados aos clientes modificanargem de contribuicdo de cada produto,
entdo antes de concedé-los é preciso avaliar sgacios.

De posse da margem de contribuicdo, é possivellaalo ponto de equilibrio
operacional. O ponto de equilibrio operacional ifiea o ponto onde a receita total da
empresa se iguala ao custo total, que € a someudtss fixos e variaveis.

Conforme Hayes (2009, p. 171):

A andlise do ponto de equilibrio, dweakevenlhe diz quanto (ou quanto mais)
vocé precisa vender a fim de pagar o investimarta® — em outras palavras; em
gue ponto vocé ira equilibrar seu fluxo de caixamCessa informacdo, vocé pode
observar a demanda e a participacdo dos concaraeatenercado para determinar
se é uma atitude realista esperar vender tantondisa do ponto de equilibrio
também pode ajuda-lo a pensar no impacto da reldgdmudanca de preco de
venda e de volume. Mais especificamente, o caltolponto de equilibrio o0 ajuda a
determinar em que ponto, depois dos impostos, unte Ilde produto ou um
investimento cobre seus custos totais fixos.

De forma geral, entende-se que o ponto de eqouild&atermina o quanto a empresa
deve faturar o mais rapido possivel para que coraeobter lucro. Porém, para que seja
possivel calcular o ponto de equilibrio, é fundataleter controle sobre o faturamento e os
custos ocorridos em determinado periodo.
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3.1 CONTROLE DE CUSTOS

O diferencial de uma gestéo eficiente € manipadadados existentes de forma a gerar
informacdes relevantes para que se tenha um desbmpatisfatorio. E preciso conhecer n&o
s6 o que se ganha, mas também o que é gasto é gad.

Conforme Fleury, Wanke e Figueiredo (2000), o maiade-off das empresas de
logistica € justamente gerenciar a relacdo entstsie 0 nivel de seus servigos. Porém, a
falta de informacdes de custos Uteis para a tordaddecisdes e o controle das atividades
torna necessério o desenvolvimento de ferrameetangais com controles especificos.

Para a definicdo de uma ferramenta de controleist®s, Fleury, Wanke e Figueiredo
(2000) ressaltam a importancia da definicdo dostoos dessa ferramenta. O tomador de
decisbes deve conhecer todas as informacdes gae gesponibilizadas e visualizar agdes
possiveis a partir delas. Outra questdo imporigueedeve ser levada em consideracdo para a
construcdo de uma ferramenta de controle é o geasofisticacdo da mesma, podendo ser
desde a construcao de software especifico ou esitdples planilhas de calculo.

Tendo definido o objetivo dos controles, é pre@salisar as variaveis que serao
consideradas. Dessa forma, especificamente nadareransporte rodoviario de cargas, Faria
e Costa (2008) sugerem: salérios de motoristasdaiijes, depreciacdo, seguro dos veiculos,
IPVA e seguro obrigatério, pecas, assessorios errabtle manutencdo, combustivel, pneus,
lubrificantes, pedagios e lavagens.

Com o entendimento do que precisa ser acompanhddalecisdo por usar planilhas
de célculo para evitar investimentos maiores, &igekelaborar um instrumento de controle.
Para realizar os apontamentos dos custos, utilsmws conhecimentos de frete, onde estao
descritos quilometragem inicial e final, motoristgydante, veiculo e valor do frete. Além
disso, 0 motorista na volta da viagem entrega aresapos tickets de pedagio, notas de
alimentacdo e combustivel, permitindo compor ailblarde custos. Dessa forma, é possivel
acompanhar os custos por rota, veiculo e motonistacionando-os com o faturamento e
possibilitando uma analise bastante completa dstoswenvolvidos no deslocamento das
cargas.

Tendo o controle de custos incorporado a rotinardpresa, evolui-se para a analise
dos mesmos, calculando indices de desempenho evahde se existe equilibrio entre
faturamento e custos. Em uma andlise inicial doeslaoletados, € possivel visualizar onde

estdo os maiores custos envolvidos no deslocandmteeiculos, além disso, € possivel
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perceber a relacdo dos custos envolvidos com oafagnto daquela rota. Posteriormente,
calcula-se o ponto de equilibrio operacional e agera de contribuicdo, para verificar as
rotas de transporte mais lucrativas. Essas andlésasas dao inicio ao processo de gestao de
custos, que sera aprimorado no decorrer do tengudorene a empresa adquire experiéncia
no manuseio dos dados coletados.

O aprimoramento das analises a respeito dos cpstosite a empresa evoluir para
uma gestao estratégica de custos. Conforme Sh&wvimdarajan (1995, p. 4), na gestao
estratégica de custos “os dados sdo usados panavdeger estratégias superiores a fim de se
obter uma vantagem competitiva sustentavel”. Quamdwnpresa atinge o nivel de gestdo
estratégica de custos, entdo se tem a dimensdodoe@ue 0s custos representam ao

faturamento da empresa e aos seus lucros.

3.1.1 Calculo dos indices de equilibrio operacional

- Quantidade de vendas necessarias para atingimto ge equilibrio operacional (PEO)

G CF
P' - Cv Unit

- Calculo do valor do ponto de equilibrio operaeia{PEO)

CF ZF
tPEC = nxPY = 1- Taotal = % MC
b

- Célculo de Margem de Contribuicéo
MC =PV -CV
- Célculo do % de Margem de Contribuicéo

% MC = (MC/PV) x 100

Onde:

CF = Total de Custos Fixos
CV = Total de Custos Variaveis
Cv = Custo variavel unitario
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MC = Margem de contribuicédo
n = Quantidade
PV = Preco de venda unitario
V = Valor total de vendas no periodo

A analise do ponto de equilibrio traz a dimensab de quanto € preciso faturar, para
enfim obter lucro. Logicamente, quanto antes a esgatingir o ponto de equilibrio, maior
sera seu lucro no periodo avaliado.

Completando a analise de custos fixos, variaveaid® @onto de equilibrio, temos o

conceito de alavancagem operacional. Conforme H2@89, p. 174):

A relacdo entre custos fixos e variaveis é comugeqia descrita em termos de
alavancagem operacional. Diz-se que as empresas cu$tos fixos sdo altos em
relacdo a seus custos variaveis tém alta alavamcagmeracional [...]. Agora
considere o oposto: uma baixa alavancagem opegrdcidgui, 0s custos fixos sdo
baixos em relacdo ao custo total da producéo de gaidade [...]. A alavancagem
operacional € muito boa quando uma empresa passeudsonto de equilibrio, mas
pode causar perdas substanciais se o equilibricariatingido. Em outras palavras,
é arriscada. E por isso que os gerentes passam teampo tentando descobrir o
equilibrio correto entre custos fixos e variaveis.

De forma simplificada, a alavancagem operaciondkepser entendida como o numero
de vezes que se aumenta o lucro bruto, diluindsadiesma os custos fixos, tornando o custo
de cada unidade produzida menor. Entdo a empresesg@rconhecer e classificar seus custos
para compreender a sua alavancagem operacional.

A classificacdo de custos fixos e variaveis, edjgaonente na area de transportes
rodoviarios, é feita por Faria e Costa (2008) emstas fixos: salarios de motoristas e
ajudantes, depreciacdo, seguro dos veiculos, IPAgu® obrigatério, e manutencdo. Caso a
empresa disponha de sistemas de seguranca, estes @mbém devem ser controlados. Os
custos considerados variaveis sao: pecas, asssssdmaterial de manutengcédo, combustivel,
pneus, lubrificantes, pedagios e lavagens.

Segundo Faria e Costa (2008, p. 92): “Podemos @gmrgphie um veiculo parado gera
custo de tempo (custos fixos) e, quando em movioneggra custo de tempo e custo de
distancia (custos fixos e variaveis)”. No entanto, veiculo parado ndo gera receita.

De posse das informacdes de custos e da realidagdmalises necessarias, a empresa
pode identificar onde tem mais retorno, onde estdgmdo capital, assim como realizar uma
analise mais efetiva para investimentos futuros.t&mpos de globalizacdo e possibilidades
minimas de alteracdo de precos, a gestdo de cfistoforma mais eficaz de aumentar os

lucros.



25

3.2 O TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGAS

Conforme Faria (2001), a histéria do transportea eginculada a histéria da
humanidade, desde os primérdios da existéncia garealizado transporte de objetos e
pessoas. Porém, somente a partir do declinio daliBtéria é possivel visualizar a utilizagdo
de alguma tecnologia no transporte.

No Brasil, as primeiras carruagens chegaram em, 3808 com a familia real, mais
especificamente na cidade do Rio de Janeiro. Esmagagens eram utilizadas tanto para
transporte de carga como para transporte coletgotrdbalhadores que moravam em locais
mais afastados e precisam se deslocar para trabalha

Desse modo, o transporte foi se desenvolvendo,taat@ar-se fundamental para
qualquer sociedade. Conforme Arnold (1999, p. 382):

O transporte € um ingrediente essencial para ondesgmento econdmico de
qualquer area. Relne as matérias primas para augdmdde commodities
comercializaveis e distribui os produtos da inddstrcomércio. Como tal, € um dos
principais componentes do tecido econémico so@al grupo humano, ajudando
no desenvolvimento econémico de areas regionais.

O transporte € fundamental na economia de quakpeedade, pois € o responsavel
pela movimentacdo de matérias-primas e produtobadoa. No Brasil, o transporte
rodoviario é o meio mais utilizado para a transfei# de cargas, devido a facilidade com que
atinge praticamente todo o territorio nacionalgoaca disponibilidade dos outros modais de
transporte (ferroviario, aéreo, aquaviario e diog).

De forma geral, os modais de transporte se dife@enado somente pela forma de
carga, mas também por seu custo e disponibiliddaléou (2006) apresenta cinco modais de
transporte que podem ser considerados como oped@eco Unico, sendo eles: Ferroviario,
Rodoviario, Aéreo, Hidroviario e Dutoviario.

Para compreender a relevancia do transporte radmvéfundamental entender como
os demais modais séo utilizados, entdo se destaca:

- Ferroviario: € um transporte relativamente lenporém com capacidade de
transportar grandes volumes em longas distancias.ska maioria, € utilizado para o
transporte de matérias-primas como carvdo e madepeodutos manufaturados de baixo
custo, como alimentos e papel. De forma geral,egnovias se transportam cargas completas,
divididas em vagodes.
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- Aéreo: € um transporte muito rapido, atingindugias distancias em pouco espaco de
tempo. Além disso, existem embarques regulareditémcio o envio e recebimento de
mercadorias. Porém, € oneroso quando comparaddeatss modais de transporte, por iSso
ainda pouco utilizado.

- Hidroviario: é um transporte ainda mais lento querroviario, além disso, depende
das condi¢cbes climaticas para poder operar. Porgamsporta grandes volumes,
principalmente em contéineres, realizando transtaé internacionais de cargas de grande
valor.

- Dutoviario: os dutos sdo comuns no transportgate e petréleo cru e derivados,
porém ainda sdo muito limitados devido ao seu akafendo em vista que o transporte é
ininterrupto, a velocidade se torna excelente, pooé custos séo relativamente altos para a
construcdo e manutencao dos dutos.

- Rodoviario: diferentemente das ferrovias e hiditsynas rodovias sao transportados
produtos semiacabados ou acabados, em distanciasrenee volumes proporcionalmente
pequenos. As vantagens do transporte rodoviarémest comodidade das entregas porta-a-
porta, ndo dependendo de outras formas intermasiée transporte, bem como no custo
relativamente baixo. Além disso, o transporte ré@dw cobre praticamente todo o territério
nacional, atingindo areas bastante remotas.

Conhecendo os modais de transporte, percebe-se quodoviario se destaca em
funcdo da grande disponibilidade e de seu cusativaeinente baixo. E também, conforme
Novaes (2007), uma das principais vantagens dspoate rodoviario é levar os produtos
para todas as areas que tenham expresséo ecomOn@cassitam desse tipo de servigo.

Ainda segundo Novaes (2007, p. 241):

O objetivo geral da distribuicdo fisica, como migkeal, € o de levar os produtos
certos para os lugares certos, no momento certoneocnivel de servico desejado,
pelo menor custo possivel. H4 um certo antagoniemogarantir um nivel de

servigo elevado, ao mesmo tempo que se pretendeiredstos.

Atingir a satisfacdo dos clientes e reduzir custmham a empresa altamente
competitiva. Porém, para se manter no mercado, @&sgeario reavaliar 0s custos
constantemente. Especificamente no transporte r@dmve seus veiculos, Arnold (1999)
destaca que quando os veiculos sdo de propriedadeanksportadora, representam uma
grande despesa de capital, porém seu custo é peqoemparado aos demais meios de
transporte. Entende-se entdo, que para as traadpmas, a maioria dos custos é de origem

variavel, ou seja, relacionados a operacdo de poares Arnold (1999) ressalta que o0s
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caminhdes sdo especialmente adequados para trangpeguenos volumes em um mercado
bastante disperso.

Em suma, o transporte rodoviario se destaca eméfunla facilidade com que as
cargas sao transportadas e entregues aos cliens&s, bem como por ter um custo de
manutencgéo pequeno, comparando-o aos demais nuedaensportes.

Existem duas modalidades distintas no transpodeviario que afetam os custos por
unidade transportada. Essas modalidades sao difedes por Novaes (2007) como lotacéo
completa ou carga fracionada. A lotacdo completaasacteriza por um unico veiculo que
realiza uma Unica entrega, também chamado de tdasipm para um”. A carga fracionada
€ caracterizada pelo compartilhamento de um mesiwnile com entregas diferentes a serem
feitas, também chamado de transporte “um para siuito

Quanto a diferenca de custo entre modalidades atsorte rodoviario de cargas,
Novaes (2007) afirma que a carga fracionada teempd de operacdo e o custo aumentados,
porém a exigéncia dos clientes de entregas majadmges e de reducdo de estoques justifica
esse tipo de operacdo. Ja a lotagcdo completa trdasguantidades maiores, permitindo
selecionar um veiculo maior e carrega-lo totalmemtgue permite menor custo por unidade
transportada, melhor organizacdo da carga dentr@atmnhdo e menos tempo entre o
carregamento e a entrega.

A maior parte das cargas hoje é fracionada emafuia diminuicdo dos estoques e
das entregas em domicilio. Logo, os profissionaistristas e ajudantes) tém contato direto

com os clientes e precisam de treinamento. QuaistnaNovaes (2007, p. 255) afirma:

Finalmente, para que um sistema de distribuicdoafifincione a contento e de
forma competitiva, € necessario dispor de pessmadldmente capacitado e treinado
[...]. O motorista e seu ajudante, ao fazerem untega, tem contato direto com o
cliente e, se mal orientados ou mal treinados, pottansmitir imagem negativa
sobre a empresa para a qual trabalham. Da mesmm,f@s empregados que
trabalham no centro de distribuicdo e noutrasddiles correlatas precisam estar a
par dos conceitos basicos de logistica, de forntesempenhar suas tarefas em
sintonia com os objetivos estratégicos da empresa.

Em sintese, de acordo com a modalidade do traespmioviario, a transportadora
tera um custo especifico. Como se trabalha comumero elevado de cargas fracionadas, o
custo se torna mais alto e a preocupacédo comsdagaid do cliente cresce. Dessa forma, as
transportadoras necessitam de sistemas de gestastds eficientes e equipes bem treinadas
para executar de forma eficaz todo o processo dauge#, carregamento e entrega dos
produtos.

Quanto a qualidade dos servicos, Faria e Costa88j2Z0mam que o transporte deve

fazer com que o produto chegue ao seu destinodemalqualquer tipo de avaria. Bem como,
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deve-se cumprir 0s prazos estabelecidos e enteegagrcadoria no local correto, evitando
transtornos aos clientes. E necessario tambémtinves aperfeicoamento dos processos,
tornando-os mais ageis e buscando reduzir custesndlo em consideracado a satisfacdo dos
clientes e os beneficios gerados para a empresa.

A qualidade dos servicos de transporte tambématigtiada as estratégias da empresa,
gue deve conhecer suas proprias capacidades eodasimgades existentes no mercado.
Segundo Horngren, Datar e Foster (2007), ao fomsua estratégia, a organizacao precisa
compreender totalmente o mercado em que estadaseri

A compreensao do setor em que opera faz a empeesaber 0 seu potencial de lucro.
Conforme Porter (1986), sdo cinco forcas compestigue moldam o potencial de lucro a
longo prazo e configuram a competitividade do nawc&ao elas: concorrentes, potenciais
entrantes, produtos substitutos, clientes e fodwes.

Conforme Horngren, Datar e Foster (2007), as cioepas competitivas moldam o
potencial de lucro da empresa, ou seja, o lucrageral diminui com a concorréncia, com
entrantes mais fortes no mercado, mais produtofasé®, clientes e fornecedores mais
exigentes.

As cinco forgcas competitivas sdo também impulsionas para a adocdo de
estratégias reativas e que potencializam o desdrpgositivo. A concorréncia exige um
planejamento eficaz dos negdécios, pre¢cos e umaniaegao interna diferenciada para atrair
os clientes. O poder de barganha, tanto de clieqtesito de fornecedores exige uma
maleabilidade da empresa, embasada no conhecimergeus custos internos e da margem
gue pode negociar. Os produtos equivalentes exdagem®mpresa um diferencial, seja ele de
preco ou entdo de produtos singulares, o que jesti#Eng utilizado para melhorar o potencial
de lucro da empresa.

No mercado de transporte de cargas ndo é difer&tudganto as cinco forcas
competitivas precisam ser analisadas frequentemdénteoncorréncia é forte e a cada
momento novos transportadores entram no mercadpertdo produtos similares. Sendo
assim, os clientes e fornecedores passam a ex@s qualidade nos servicos e precos
melhores. Dessa forma, gerenciar os custos € fugrttain para poder oferecer ao cliente
servigos de transporte com qualidade e pre¢o adegeam que a empresa perca com isso.

Segundo Fleury, Wanke e Figueiredo (2000, p. 281 principal desafio da logistica
moderna € conseguir gerenciar a relacdo entre eusfwel de servico”. Cada vez mais o0s
clientes estéao exigindo servicos melhores, porémeséio dispostos a pagar mais por isso. O

preco se tornou um qualificador e o nivel do servq diferenciador, perante o mercado.
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Ainda segundo Fleury, Wanke e Figueiredo (2000),eeas exigéncias dos clientes
com os servigos de transporte, destacam-se:

- reducao do prazo de entrega;

- maior disponibilidade de produtos;

- entrega com hora determinada;

- maior cumprimento dos prazos de entrega;

- maior facilidade de colocacéo de pedido.

Compreendendo as exigéncias dos clientes frerpesssbilidades reais das empresas
de transportes, entende-se a relevancia da gestdeustos, sobre a qual recai a
responsabilidade de manter a sustentabilidade geesm
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo se desenvolveu a partir de uma pesexjaratoria, buscando levantar
informacdes sobre a empresa em questdo. Foi fieitestudo de caso, que envolveu o exame
de registros existentes e entrevistas estruturadiasgja, com perguntas definidas, buscando
compreender os fendmenos individuais.

A pesquisa exploratéria, segundo Piovesan e Tempapud Theodorson e
Theodorson (1995), permite um estudo preliminaolgjetivo principal da pesquisa realizada,
ou seja, familiarizar-se com jargdes, rotinas aldes do objeto de estudo, de modo que a
pesquisa em si possa ser concebida com uma maitidax A pesquisa exploratéria pode ser
realizada através de diversas técnicas, permitrndpesquisador definir o seu problema de
pesquisa e formular a sua hipétese com mais peecadd também permite escolher as
técnicas mais adequadas para suas pesquisas & sleloid as questdes que mais necessitam
de atencédo e investigacdo detalhada. Pode aindaradepesquisador quanto as potenciais
dificuldades, as sensibilidades e as areas dééesia da empresa.

Seguindo o conceito de pesquisa exploratéria, foeatizadas duas visitas a Brutto
Transportes com o0 objetivo de conhecer as instegac@companhar as rotinas de
descarregamento dos veiculos de transferénciaragdoa das mercadorias nas rotas e
carregamento dos veiculos de entrega, bem combecena rotina do escritorio da empresa,
a emissao de conhecimentos de frete, notas fismsipanhamento das entregas e o sistema
de gerenciamento dessas entregas da franquia TNEUN@® Nessas visitas, também foi
possivel identificar algumas dificuldades para sed&olvimento da pesquisa, como a falta de
controle das manutencdes, por exemplo. As visitagém foram proveitosas no sentido de
averiguar junto aos proprietarios da empresa cetpgeconsideram importante acompanhar e
que atualmente a empresa ndo acompanha, suas aX@sctem relacdo a pesquisa e
sugestdes ao que foi proposto.

A pesquisa exploratéria foi uma etapa preparatgaiea 0 desenvolvimento de um
estudo de caso. O estudo de caso € um método oelagbm de investigacdo em ciéncias
sociais simples e aplicadas. Consiste na utilizagiam ou mais métodos quantitativos de
coleta de informagdo e ndo segue uma linha rigelandestigacdo. Caracteriza-se por
descrever um evento ou caso de uma forma longdudd caso consiste geralmente no
estudo aprofundado de uma unidade individual,daia uma pessoa, um grupo de pessoas,

uma instituicdo, um evento cultural, etc. Segundo (2005), os estudos de caso podem ser
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exploratdrios, descritivos ou, explanatérios. SelguSeverino (2007), o estudo de caso se
concentra em um caso especifico, considerado mqieds0. A coleta de dados e sua analise

se dao da mesma forma que nas pesquisas de cangeram

4.1 COLETA DE DADOS

Para dar continuidade a este estudo de caso,ed& junto a Brutto Transportes
uma coleta de dados. Todos os dados coletadosltaeano para a composi¢cao do custo de
cada rota de transporte, estabelecendo assimiesegpatividade desses custos em relacdo ao
faturamento total da empresa. Tendo o custo de rcaidaestabelecido, a gestdo da empresa
pode tomar acfes pontuais para alavancar o desempls rotas e, consequentemente, o
faturamento.

Em visitas a empresa, através dos conhecimentodreie e do sistema de
gerenciamento da franquia TNT Mercurio, foram @ies os seguintes dados:

- veiculo;

- rota;

- motorista;

- ajudante;

- quilometragem inicial,

- quilometragem final;

- valor do frete de cada entrega,;

- valor dos pedagios;

- valor da alimentacéao;

- manutencéao dos veiculos (caso houvesse).

Além disso, os motoristas registraram em planiln@@nuais as saidas diérias,
indicando rota, motorista, ajudante e quilometragemial e final. Essas informacdes
serviram de guia para a pesquisa nos conhecimdet@®te, facilitando a identificacdo das
mercadorias transportadas em cada saida.

A tabulacdo desses dados, feita em planilha eleaprpermitiu organizar as
informacdes, levando em consideracao as analisésngiidas, ou seja, verificar os custos e 0
faturamento de cada rota para, finalmente, calailaua representatividade em relacdo ao

todo.
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Além da andlise quantitativa, a realizacdo de eistas junto aos proprietarios da
empresa e funcionarios chave permitiu uma analae gerencial, onde se destacam pontos
fortes e oportunidades de melhoria do negocio, bemo a percepcéo de cada um quanto a
organizacdo da empresa, seus custos, formas deoleord crescimento em geral.
Considerando as teorias estudadas, desenvolveutstagio de perguntas, que foram
categorizadas em enquadramento do ambiente deiggsgeastéo logistica, classificacdo de
custos, gestdo de custos e gestdo de pessoaspntanffo a percepcdo dos cinco
entrevistados com a teoria e a pratica analisagksta pesquisa.

A pesquisa exploratdria e o estudo de caso se leameptam no contexto deste
estudo, pois foi fundamental compreender como dtd@rlransportes trabalha, para entdo
desenvolver a pesquisa de forma mais conscientemfpreensao da rotina e das dificuldades

existentes contribuiu para que as analises feitadugissem resultados mais especificos.
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5 RESULTADOS

5.1 CONSTRUCAO DO CENARIO DA PESQUISA

A partir da pesquisa realizada junto a Brutto Tpan®s, identificou-se a rotina da
empresa, 0s custos oriundos da atividade de trénsfa de cargas, o valor dos volumes
transportados e 0s custos com pessoal de transpQ@bservou-se ainda, dificuldades nos
processos de custos, contratacao de pessoal eleat#rfaturamento.

A rotina da empresa se desenhou em funcéo dasregifranqueadora TNT Mercurio
e da dindmica de recebimento dos veiculos de adrsfia. As atividades iniciam as sete
horas, com o descarregamento do veiculo de tré&msfier seguido dos processos de
conferéncia, roteirizacao e carregamento. O veiguéosaira para a rota deve ser liberado até
as 8 horas, respeitando normas da TNT Mercurio.

Diariamente, sdo recebidas duas cargas de tréansfar assim como sdo enviadas
duas dessas cargas para o terminal de distribuiedBorto Alegre. A remuneragao desse
servico é fixa, independente do volume ou valargpartado. Outra consideracdo importante
€ gue nessa rota sao utilizados sempre 0 mesmdo/eioc mesmo motorista.

No momento da descarga do veiculo de transferétodas os volumes passam pelo
conferente. Caso alguma embalagem esteja avaradaesma € aberta para verificar a
integridade da mercadoria. Se a mercadoria tiviidsoalgum prejuizo, a franqueadora é
comunicada e o volume é devolvido para a filial ente, que aciona o seguro da carga. Ja
se a mercadoria ndo sofreu avarias, a mesma € akslabe segue viagem normalmente,
juntando-se aos demais volumes.

Os volumes que seguirdo viagem sao pesados pafiaarea conformidade da nota
fiscal e recebem etiquetas conforme normas da desadpra, que indicam a quantidade de
volumes por nota, a origem e o0 destino da mesmandta fiscal também sdo anexadas
etiquetas indicativas da quantidade de volumesddErada mercadoria é organizada no
terminal correspondente a rota que deve seguira Catd atende determinadas cidades e a
periodicidade é definida conforme volume de capgaa aquela regiéo.

A selecédo de rotas para esta pesquisa foi alea@tarreu nos primeiros dois dias do
més de setembro. Elaborou-se uma planilha com etiebjde coletar dados fundamentais

para os calculos de custos de cada rota, na quabtugistas deveriam registrar a rota, nome
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do motorista e ajudante (caso houvesse), veicgjoilemetragem inicial e final. A medida
gue os veiculos foram sendo liberados para said#ianprimeiro de setembro, as planilhas
foram sendo entregues, ou seja, 0s primeiros & @ukair receberam a planilha. No dia dois
de setembro a mesma dinamica foi utilizada, porgoelas veiculos que ja haviam saido no
dia primeiro ndo receberam uma planilha nova, mas ®ntinuaram o0 preenchimento
daquela recebida no dia anterior. O objetivo fm@at oito rotas, as quais foram numeradas
para acompanhamento e registro de informacoes.

Apoés a conferéncia dos volumes e a distribuic&rdesmos nos terminais por rota,
os veiculos séo selecionados conforme o tamankarda. Entdo, o motorista e o conferente,
juntos, estabelecem uma ordem de entregas, ordeaantbtas fiscais da Ultima entrega a ser
feita. Nessa mesma ordem o veiculo é carregadamda; a primeira entrega como ultimo
item a ser colocado no veiculo, e a ordem das riiseais € invertida, ou seja, estas sao
ordenadas da primeira para a ultima entrega. Cfesse, olhando a nota fiscal o motorista
conhece seu destino e, ap6s cada entrega, o pradsimo é o da nota fiscal seguinte, até
concluir todas as entregas.

Antes de sair para a rota, 0 motorista retirardeoimento de frete no escritorio, onde
também recebe os valores de pedagio e alimentagdmecesséario. Os pedagios sdo pagos
conforme pracgas da rota e a alimentacdo tem vialmipbr pessoa, sendo que os funcionérios
nao precisam comprovar o gasto desse valor e esualhde faréo suas refeicdes. Os custos

com pedagio e alimentacdo durante o periodo dalifzasgstao listados na Tabela I.

Tabela | - Custos com pedagios e alimentacéo

Rota Pedagio | Alimentac&o
1 R$ 192,00 R$ 310,00
2 R$ 0,00 R$ 0,00
3 R$ 0,00 R$ 0,00
4 R$ 0,00 R$ 0,00
5 R$ 300,00 R$ 400,00
6 R$ 0,00 R$ 0,00
7 R$ 0,00 R$ 0,00
8 R$ 1.130,00 R$ 390,00

Depois de carregado e conferido, o veiculo sai entiegas sao iniciadas. A cada
entrega realizada, o motorista comunica o esaitda Brutto Transportes, para que seja
langada no sistema a efetivagdo da mesma. Casoalgotrega ndo seja realizada, o motivo

€ comunicado a franqueadora via sistema, pois @@®sentativas de entrega a mercadoria é
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devolvida para o remetente. O motivo mais comura pando realizacdo das entregas € nao
encontrar o destinatério no endereco para queeassiecebimento da mercadoria.

Durante as entregas, podem ocorrer coletas denesluCaso algum cliente contate o
escritorio solicitando coleta préximo de onde algueiculo se encontra, o motorista é
comunicado e ja realiza essa coleta. A mercadotiazéda a empresa apés a conclusdo de
todas as entregas programadas.

No retorno do veiculo a empresa, 0 motorista devab escritorio as vias das notas
fiscais, assinadas pelos recebedores. Caso algwmzadoria ndo tenha sido entregue, €
novamente alocada no terminal correspondente aodsstino, onde aguardard novo
embarque. Em caso de coleta durante a rota, a dogi@aé descarregada, pesada e
etiquetada, e entdo disponibilizada no terminalatga conforme seu destino.

Essa rotina foi acompanhada do dia primeiro atBaotrinta de setembro, quando
foram recolhidas as planilhas que estavam com a®ristas das rotas. As informagdes
contidas nessas planilhas serviram de base patlkwdada quilometragem rodada, consumo
aproximado de combustivel e gastos com pessoalagia wagem, informacdes essenciais
para a composicdo do custo de cada rota. As infiiesacoletadas por rota estdo disponiveis
no anexo A.

Ocorreram falhas no processo de coleta de dadondpsjue alguns dados nao foram
registrados e outros sao inconsistentes. Para gaoéliae proposta fosse possivel, considerou-
se como quilometragem rodada, a meédia das outagens da mesma rota e, onde nao havia
registro de motorista e ajudante, considerou-selague mais se repetiu na rota.

Além dos dados coletados com 0s motoristas, f@asquisados os valores dos fretes
transportados e seu peso, a partir dos conhecimeetdrete. A rota 8, n&do teve os valores
dos fretes e peso pesquisados, devido a sua remgéoeser fixa. Esses valores permitiram
calcular o faturamento aproximado da empresa riogerOs pesos pesquisados serviram de
base para os céalculos de margem de contribuic@ma@ag necessarias para atingir o ponto de
equilibrio operacional, pois utilizou-se o faturamwepor quilograma transportado para esses
calculos. Os volumes transportados no més de seteséib apresentados na Tabela Il.

Continuando a coleta de dados referentes aosscost@eriodo, buscou-se com um
dos proprietarios da empresa as informacdes de wlecpneus, lavagens e manutencgdes
ocorridas no més de setembro. Neste momento, ewdese a falta de controle de custos da
empresa, pois as informacdes coletadas foram neiadas pelo proprietario, porém ndo sao

registradas em lugar algum.
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Tabela Il - Volume transportado no més de setembro

Rota Numero de Entregas Peso total em quilogramasvalor total do Frete
1 767 15869 R$ 31.692,80
2 325 8026 R$ 13.450,21
3 163 3932 R$ 6.861,75
4 48 2041 R$ 3.375,91
5 582 28965 R$ 31.826,04
6 227 20273 R$ 21.590,47
7 651 10020 R$ 21.833,70
8* 50 - R$ 8.682,00

* Rota de transferéncia com remuneragao, consideratimero de viagens e desconsiderando o peso teasp.

No periodo pesquisado ocorreram trocas de pneudr&nveiculos, totalizando
R$810,00. Todos os veiculos foram para lavagendoteim custo entre R$60,00 e R$95,00,
conforme o tamanho do veiculo. Quanto as manutengpenas um veiculo teve seus filtros
e 6leo trocados, a um custo de R$650,00.

Destaco aqui, que ndo existem controles de quttagem rodada por veiculo para
acompanhar o desgaste mecanico e de pneus. Bem asmaanutengdes sdo reativas, ou
seja, realizadas quando algum problema acontece.eX&te um plano de manutencdes
preventivas, nem um controle que permite antevertrasas de pneus. Conforme o
proprietario, eventualmente ele olha os pneus d@ilos ou entdo 0s motoristas sinalizam a
necessidade de recapagem ou troca.

Ainda segundo o proprietario, cada pneu novo restameédia cento e vinte mil
quildmetros, entdo é recapado e alocado em ousiggmwno veiculo, caracterizando rodizio.
Um pneu recapado pode rodar em torno de sessentmilbmetros. A experiéncia mostrou
ao proprietario que os veiculos que rodam em estred terra ou manobram mais como no
centro das cidades tém um desgaste maior de pmezessitando de recapagens e trocas mais
frequentes que aqueles que rodam em asfalto.

Para continuar a composicao da andlise e clasggificdos custos em fixos e variaveis,
foi realizado o cadastro dos veiculos utilizadosadte o més de setembro, totalizando nove
veiculos. Identificou-se consumo médio, capacidbalearga e custos com seguro obrigatorio
e IPVA. Estes dados séo apresentados na Tabela lll.

A identificagdo dos veiculos foi necesséria patge e pudesse considerar
corretamente dentro da composicao do custo daasteariaveis de cada veiculo. Como néo

se tem um veiculo especifico para cada rota, de<feram calculados proporcionalmente a
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utilizacdo do mesmo. Por exemplo, os impostos, sficeanuais, foram divididos por doze
obtendo o custo mensal, e entéo, por vinte e cono® & o niumero de dias trabalhados no més

de setembro, obtendo assim o custo com impostodipdrabalhado.

Tabela Il — Veiculos
Veiculo (quilcc:i?r?:tl:(r)nsop'\gre ﬁltl:)o de Capamdz_;\de de Carga Impostos
combustivel) (em quilogramas)
V1 4,0 7.500 R$ 1.320,00
V2 4,0 14.000 R$ 1.560,00
V3 7,0 3.500 R$ 840,00
va 6,0 4.000 R$ 780,00
V5 6.5 3.000 R$ 1.140,00
V6 9,0 1.500 R$ 1.320,00
V7 5,0 6.500 R$ 1.020,00
V8 7,0 3.500 R$ 840,00
V9 6,5 3.000 R$ 1.320,00

Para o célculo do consumo aproximado de combustitiézou-se a informacéo de
consumo médio por veiculo, multiplicando pela quidragem rodada em cada viagem. Onde
0S motoristas nao registraram a quilometragemulalese a média dos outras viagens da
mesma rota, para entéo, calcular o gasto aproxiroaaiocombustivel. O célculo dos gastos
com combustivel foi aproximado, pois ndo existemtrmdes de quilometragem rodada e
reabastecimento dos veiculos na empresa.

Da mesma forma, identificou-se os funcionarios duabalharam nas rotas
selecionadas durante o més de setembro e seumsalamados aos encargos referentes a
folha de pagamento. Esses valores também foramuladtis proporcionalmente,
considerando-se o valor pago por dia, embutindosoaustos relacionados ao transporte das
cargas. Essas informacdes foram obtidas junto atador da empresa, referente apenas aos
funcionarios que foram citados nas planilhas preieias durante o més de setembro, ou seja,
motoristas e ajudantes. Os demais funcionariosdaram considerados pois o0 objetivo desta
pesquisa é calcular o custo diretamente envolvalatividade de transporte em cada rota,
desconsiderando dessa forma, os custos oriundosutias frentes de trabalho da empresa,

como escritério, contabilidade, etc.
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E importante destacar que ndo foram consideradess extras, tendo em vista a
dificuldade de captar essas informacdes. Dessaafoomcusto com pessoal também &
aproximado.

Finalizando a coleta de dados, elaborou-se plmifior rota, que permitiram calcular
a margem de contribuicdo, o ponto de equilibriaagenal (PEO) e a quantidade de vendas
necessarias para atingir esse ponto. Partiu-aease dos dados coletados, consolidados na
Tabela IV.

Tabela IV - Consolidado por rota da relacdo entre pso transportado, faturamento,
custos fixos e variaveis e custo total

Peso
Rota transportado em Faturamento Custos Fixos|  Custos VariayeisCusto Total
kg

1 15.819 R$ 5.387,78 R$ 1.803,32 R$1.380,39 R$ 3.183,71
2 8.026 R$ 2.286,54 R$ 1.615,61 R$ 328,74 R$1.944,35
3 3.932 R$ 1.166,50 R$ 907,54 R$ 173,64 R$1.081,18
4 2.041 R$ 573,90 R$ 205,38 R$ 124,89 3&K27
5 28.965 R$ 5.410,43 R$ 2.471,07 R$ 1.987,81 R$ 4.458,88
6 20.273 R$ 3.670,38 R$ 2.000,72 R$ 242,18 R$ 2.249,40
7 10.020 R$ 3.711,73 R$ 1.722,26 R$ 1.006,59 R$ 2.728,85
8 50* R$ 8.682,00 R$ 3.704,21 R$ 6.921,63 R$ 11.269,38

* Considerado o nimero de viagens tendo em vistsag@emuneragao é fixa justamente por este critério

Seguindo a linha de pensamento de Faria e Cd¥8),20s custos considerados fixos
foram: IPVA, seguro obrigatério e manutencdes. Agea depreciacdo foi desconsiderada
neste primeiro momento, tendo em vista o objete@stabelecer controles simples, possiveis
a qualquer colaborador da empresa, bem como, é@naontro da teoria de Martins (2006),
que indica iniciar o processo de controle com imfagdes simples e faceis de serem obtidas.
Os custos variaveis estabelecidos foram: combustiasto com pneus, lubrificantes,
pedagios e lavagens.

A previsdo de faturamento foi calculada com baseinformacédo repassada pela
gerente geral quanto ao percentual recebido soketoo do frete de cada entrega realizada.
Com excecdo da Rota 8, que por ser uma rota dsféréncia tem remuneragao fixa por
viagem.

Contando com as informacdes de custo fixo, vakiavelume transportado e

faturamento, calculou-se a margem de contribuigioatia rota. Como ndo existe um valor
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unitario para os fretes, com excecdo da Rota 8didige o faturamento pelo volume
transportado da rota, obtendo assim o faturamemtajpilograma transportado. Conforme
Hayes (2009), a margem de contribuicdo € a qualdgida dinheiro que cada unidade vendida
contribui para pagar seus proprios custos variaveis

A margem de contribuicdo permite visualizar asgotais lucrativas e aquelas que
necessitam de estimulos para melhorar seu desempeehsalto que a variacdo de custos
com manutencdes, pneus, lubrificantes, etc., pideaaa margem de contribuicdo da rota.
Portanto, sdo os primeiros custos que devem séotaaos.

Seguindo a analise dos dados, calculou-se o pamtequilibrio operacional, que,
segundo Hayes (2009), é o ponto onde a empresarels@ps custos e comecga a lucrar. Para
o calculo do ponto de equilibrio sdo divididos astos fixos pelo percentual da margem de
contribuicéo, resultando no valor em espécie gempresa necessita obter para cumprir seus
custos.

Por fim, concluiu-se a analise de dados com oultilda quantidade de vendas
necessarias para atingir o ponto de equilibrio apenal. Ou seja, o quanto,
aproximadamente, a empresa deve transportar epgopihas, para cumprir com seus custos.
Para obter esse valor, dividiu-se o total de cufitaws pelo faturamento por quilograma
transportado menos 0s custos variaveis por quitegr@ansportado. Mais uma vez a Rota 8
teve seu indice calculado de forma diferente, iEsmp a remuneracédo fixa e utilizando o
namero de viagens como parametro, tendo em vigta gueso transportado nao influencia no

faturamento. Os resultados encontrados séo apadesma Tabela V.

Tabela V — Resultados por rota da margem de contrilicdo, ponto de equilibrio operacional

e vendas necessarias para atingir o ponto de eqbilio operacional
Rota % Marge_mNde Ponto d_e Equilibrio Venda_s n_ecessérias para

Contribuicéo Operacional (PEO) atingir o PEO

1 74% R$ 2.424,49 7.119 Kg

2 86% R$ 1.886,89 6.623 Kg

3 85% R$ 1.066,26 3.594 Kg

4 78% R$ 262,50 934 Kg

5 63% R$ 3.906,23 20.912 Kg

6 93% R$ 2.142,06 11.831 Kg

7 73% R$ 2.363,12 6.379 Kg

8 20% R$ 18.268,83 105 Viagens
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Enfim, a analise de todos os dados coletados perocgimpor um perfil de cada rota.
Foi estabelecido o minimo a ser transportado para @ rota se torne lucrativa, a
representatividade de cada custo levantado emérelag faturamento da rota, bem como a
sua representatividade em relacdo ao faturamemah f@essa forma, € possivel analisar

criticamente cada rota, tracando estratégias dajecpara melhorar os resultados.

5.2 ANALISE INDIVIDUAL DAS ROTAS

52.1Rotal

A Rota 1 obteve resultado positivo no més de satgntbndo um faturamento de
R$5.387,78 quando o ponto de equilibrio é R$2.4244ram transportados mais de 15 mil
quilogramas, sendo que a quantidade de vendassae@sspara atingir o ponto de equilibrio
€ 7 mil quilogramas. Nessa rota, cada viagem tencusto médio de R$198,98 pois sempre
saem dois motoristas que tém suas refei¢cbes pagasiagios que somam R$12,00 por dia.

O faturamento médio desta rota em setembro foi B$33por viagem e a margem de
contribuicdo é 74%, ou seja, € uma rota bastaateele deve ter seu crescimento estimulado.
Em termos de alavancagem operacional, € necessadaanalise dos custos variaveis, pois
estes representam 43% dos custos totais. ConforesH2009), uma baixa alavancagem
operacional indica desequilibrio entre custos feesiriaveis.

O resultado da Rota 1 a coloca como a mais repas&a em relacdo ao resultado
geral, sendo responsavel por 60,5% do lucro tG@hforme informacdes da gerente geral da
Brutto Transportes, isso se deve ao atendimentdod clientes grandes, que compram
frentes de valor agregado consideravel.
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Faturamento R$538778

Custos Fixos 5180332

Custos Vanavies E$ 138039

Fesultado F% 220407

Gréfico 1 — Desempenho da Rota 1
Andlise da relacdo entre faturamento, custos dtaesu

5.2.2 Rota 2

A Rota 2 também obteve resultado positivo, poréstairota 0os custos se concentram
em salarios e combustivel, tendo em vista que A@opagas refeicdes nem pedagios. O
faturamento médio foi de R$120,34 e o0 custo méd#iORr,33. Ou seja, 0S custos
representam 85% do faturamento, ndo dando margesncparir custos com manutengdes
imprevistas, por exemplo.

O ponto de equilibrio dessa rota é R$1.886,89 maatglade de vendas necessarias
para atingi-lo sdo 6.623 quilogramas, logo, fateseuapenas 17% a mais do que o minimo
necessario. Apesar disso, a margem de contribéigio86% e a alavancagem operacional é
interessante, mostrando que a rota tem um potefeiaicro.

O que prejudicou o resultado em setembro foram ustos fixos. Somente com
pessoal, foi consumido 68% do faturamento da mtastrando a necessidade de controles
mais eficientes. Um exemplo de falta de organizag@ootina diaria é a alocacdo de dois
colaboradores com salarios altos na mesma viagem.

A Rota 2 representa 9,39% do resultado geral. i@ersdo a potencialidade desta
rota, € necessario estimular as vendas para melistnibuir os custos fixos e ainda,
desenvolver formas de controle eficientes relaclasa alocacdo de colaboradores, buscando

reduzir o custo com pessoal.



42

Faturamento R% 228634

Custos Fixos RS 161561

Custos Varavies RS32874

Fezultado F5342.19

Grafico 2 — Desempenho da Rota 2
Andlise da relagdo entre faturamento, custos dtaelsu

5.2.3 Rota 3

Na Rota 3 faturou-se apenas 9% a mais do quabedstido pelo ponto de equilibrio
operacional, que é R$1.066,26. Apesar de ter olvdoltado positivo, a rota ndo fatura o
suficiente para dar aporte aos imprevistos querpaa®rrer no transporte. Porém com uma
relacdo onde os custos fixos sdo consideravelnmeai@es do que os variaveis, tem-se uma
alta alavancagem operacional, segundo Hayes (2@9)seja, os custos fixos sdo bem
distribuidos e, aumentando as vendas, esses csstdguirdo ainda mais projetando um
aumento do lucro. Logo, esta rota deve ter suadageastimuladas.

Esta rota tem uma representatividade pequena &Emaceao faturamento, sendo
responsavel por 2,34% do resultado da empresa. G@mBota 2, € preciso observar a
alocacado dos funcionérios, pois o custo com pessbaistante elevado, representando 80%

do custo total.

Faturamento ES1.166.30

Custos Fixos B3 007 54

RS 173 64

Custos Vanavies

Fezultado R% 8532

Gréfico 3 — Desempenho da Rota 3
Andlise da relacdo entre faturamento, custos dtaesu
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5.2.4 Rota 4

A Rota 4 teve apenas cinco viagens no més de seigmiesmo assim obteve
resultado positivo. Os custos consumiram 58% dadatento, podendo ser considerado um
bom indice quando comparado aos valores das outt@s Nesta rota especificamente, 0s
valores dos fretes costumam ser baixos, logo,uvdatento também é pequeno, em setembro
R$573,90. Com essa realidade, evidencia-se a ndagssde controle de custos eficientes,
pois quanto menores 0s valores faturados, menogemase tem para cobrir despesas
imprevisiveis.

A representatividade desta rota em relacdo aotaelsulda empresa € de 6,69%.
Levando em consideracdo que a rota apresenta umgemale contribuicdo de 85%, um
incremento nas vendas se mostra interessante yaentar o lucro e, também, para tornar a

rota autossuficiente em caso de despesas impievista

Faturamento RS 373,90

Custos Fixos

Custos Vanavies R% 12489

Fezultado RS 243,63

Grafico 4 — Desempenho da Rota 4
Andlise da relagdo entre faturamento, custos dtaelsu

5.25Rota5

A Rota 5 apresenta uma margem de contribuicdo anadsendo 63%, e uma
alavancagem operacional relativamente baixa, 3989 €ssa realidade, apesar do resultado
positivo de setembro, é uma rota que merece ategjdecial em termos de viabilidade. E
necessario acompanhar os custos variaveis, poés @8t um valor elevado e podem

desequilibrar o resultado da rota.
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Tendo uma representatividade de 26,12% em rekag&esultado geral da empresa, a
rota tem uma boa viabilidade econdmica. Mostran$eréssante rever os custos variaveis

buscando reduzi-los para melhorar ainda mais ontjeeseho da rota.

RS 541043

Faturamento

Custos Fixos E$ 247107

RS 158781

Custos Vanavies

Resultado B3 951.35

Grafico 5 — Desempenho da Rota 5
Andlise da relacdo entre faturamento, custos dtaesu

5.2.6 Rota 6

Na Rota 6 tem-se uma caracteristica particulae ondrmalmente, sdo realizadas duas
viagens por dia. Esta rota atende somente empgegaficam as margens de uma rodovia
federal, representando fretes com maior valor aglegFaturou-se 41% a mais do que a
guantidade de vendas necessarias para atingirto derequilibrio operacional e a margem
de contribuicao € de 93%.

Além disso, a alavancagem operacional desta rei@aente, pois 0s custos variaveis
representam apenas 11% dos custos totais. Contlibuiiom 39% do resultado geral da

empresa, esta rota € essencial na sustentabilidaelmpresa.

$ 367038

Faturamento

Custos Fixos R3%2.000,72

RS 242,18

Custos Vanavies

Resultado R% 142748

Grafico 6 — Desempenho da Rota 6
Andlise da relacdo entre faturamento, custos dtaesu
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5.2.7Rota 7

Na Rota 7 além de, normalmente, serem realizadas diagens por dia, sempre
utiliza-se o mesmo veiculo e 0 mesmo motoristanfxamente, é necessario o auxilio de um
ajudante, o que ocorreu apenas trés vezes no ns&tahebro. Esta rota também tem fretes de
valor agregado maior e obteve resultado positiaréf a alavancagem operacional ndo se
mostra tao interessante, sendo necesséaria um&aedid dos custos variaveis, 0 que mais
uma vez denota a necessidade de desenvolver @mnttelcustos. Conforme afirma Martins
(2006), os controles de custos ndo sao apenagesidis, mas sim necessarios.

Com uma representatividade de 26,98% em relacaesdtado geral, esta rota é
fundamental na sustentabilidade da empresa. Poréstrarse necessario avaliar os custos

variaveis, pois sao bastante consideraveis quanparados aos custos fixos.

Faturamento E%3711,73

Custos Fixos

E%1.006,39

Custos Vanavies

Rezultado RS 08287

Grafico 7 — Desempenho da Rota 7
Andlise da relagdo entre faturamento, custos dtaelsu

5.2.8 Rota 8

A Rota 8, que € a rota de transferéncia entreit@snda TNT Mercurio, obteve
resultado negativo, tendo prejuizo de 29%. Alénsalios custos variaveis foram 54%
maiores do que o0s custos fixos, o que significal tolesequilibrio de custos e uma
alavancagem operacional totalmente desfavoravel.

Sendo a remuneracgdo fixa por viagem, ndo se podeabuovos clientes para

complementar o faturamento da rota, portanto, @alestratégia possivel é aumentar o
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namero de viagens entre os terminais. O ponto diiledp sdo 105 viagens por més e foram
realizadas apenas 50 no més de setembro.

Este rota representou uma perda no resultado @2%1 Somente 0s custos com
pessoal e combustivel consumiram 95% do faturamdatoota. Em setembro, esta rota
mostrou-se inviavel financeiramente, contrariando expectativas da gerente geral que
sempre se mostrou favoravel as rotas de transfar@unsiderando que o lucro das mesmas

era alto.

Faturamentao BR% 868200

Custos Fixos E%370421

Custos Vanavies R5692163

-B51943.34 | Resultado

Gréfico 8 — Desempenho da Rota 8
Andlise da relacdo entre faturamento, custos dtaesu

5.3 ANALISE GERAL DOS RESULTADOS

Como analise final, elaborou-se um comparativotatlas as rotas, facilitando a
visualizacdo dos resultados obtidos. Dessa foramabém ficou clara a aplicacdo das teorias
estudadas e sua efetividade na elaboracdo de égsmatrelacionadas a reducdo de
desperdicios e controles de custos. Como primemgparativo, as informacdes de custo total
e faturamento sdo apresentadas no Grafico 9, pedmittima visualizacéo clara das rotas que
obtiveram lucro e da rota que teve prejuizo.

Para melhor compreender a composicdo dos custoSyafico 10 apresenta a
classificacdo dos custos em fixos e variaveis, iadaencontro da teoria de Faria e Costa
(2008). Especificamente a atividade de transp@d®e, classificados como custos fixos:
salarios de motoristas e ajudantes, depreciacgorceos veiculos, IPVA, seguro obrigatério
e manutencdo. E como custos variaveis: pecassas®ess combustivel, pneus, lubrificantes,

pedagios e lavagens.



Rotal RS 538778

F$3.183.71

RS 228654

Rotal RS 104435

RS 1.166,50
Rota3 RS 1.081.18
RS 573,90
Rotad RS 33027

R$ 541043

Rota3 RS 445888

RS 3.670.38
Rota 6 RS 224940

R$3.711.73

Rota? R$2.728.85

RS 8.682,00

Rotad RS 11.269.38
B Faturamento Total B Custo Total
Grafico 9 — Comparativo entre faturamento e custodtal por rota
Analise da relagéo entre faturamento e custo total
Rats 1 RS 1.803,32
RS 1.380,39
RS 1.615,61
Rota 2 RS 328,74
Rota 3 RS 907,54
RS 173,64
Rota 4 RS 205,38
R& 124 80
RS 2.471,07
Rota 5 RS 1.087,81
Rota 6 RS 2.000,72
RS 242,18
Rats 7 R%1.722,26
RS 1.006,59
Rota & RS 5.921,63

M Total de Custos Fixos M Total de Custos Varidvies

Grafico 10 — Comparativo entre custos fixos e varigis
Andlise da relacdo entre custos fixos e variaveis

a7
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A andlise dos custos fixos e variaveis tambémaénelda de alavancagem operacional,
conforme Hayes (2009). As empresas que tém custsdltos em relagdo aos variaveis, tém
uma alta alavancagem operacional, o que significa oa distribuicdo dos custos fixos em
cada unidade vendida. A busca do equilibrio entitos fixos e variaveis deve ser uma
constante no planejamento das empresas, pois qstdbeo aumenta consideravelmente as
chances de se obter lucro.

15.819

Rotal RS 2.424,49
RS 5.387,78
8.026
_ 6623
Rota 2 RS 1.886,89
RS 2.286,54
3.932
_ 3594
Rota 3 RS 1.066,26
RS 1.166,50
2.041
_ 934
Rotad Fops 262,50
RS 573,90
28.965
Rota 5 RS 3.906,23
RS 5.410,43
20273
Rota & RS 2.142,06
RS 3.670,38
10.020
Rota 7 RS 2.363,12
RS 3.711,73
Rota 8 RS 18.268,83
RS 8.682,00
W Peso total transportado em ka B Vendas necessarias para atingir o PEQ em ke

M RS Ponto de Equilibrio Operacional (PEO) B Faturamento Total

Grafico 11 — Comparativo do ponto de equilibrio opeacional
Andlise da relacdo entre ponto de equilibrio, faento, vendas necessarias para atingir o porequiibrio e
peso transportado, sendo que a Rota 8 considgyangaealizadas.
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Além da alavancagem operacional, a analise doopdatequilibrio operacional e as
vendas necessarias para atingi-lo sdo indiceseyuatpm definir estratégias especificas para
cada rota. Hayes (2009) afirma que o ponto ddibguioperacional é o valor que a empresa
precisa faturar para pagar seus custos e comdgaraa. O Grafico 11 apresenta o ponto de
equilibrio operacional de cada rota, as vendasssédas para atingi-lo e o peso transportado
durante o periodo desta pesquisa.

No Grafico 12, apresenta-se o faturamento obtaiaqta e a sua relacdo com o ponto
de equilibrio operacional, mostrando a distancteeem situacéo real da empresa e o que seria
ideal. Algumas rotas tiveram resultados excelentesndo muito acima do ponto de
equilibrio. Outras rotas ficaram bastante proxin@slinha do ponto de equilibrio
demonstrando uma certa vulnerabilidade quanto pedas fora do previsto. A Rota 8 ficou

muito distante do resultado ideal.

RS 18.000,00 ¥

RS 1§.268,83
RS 13.000,00

RS 8.682,00
RS £.000,00 /

RS 5.387,78 RS 5.410,43

RS 3.000,00 \ 2 286,54

RS 2.424 49

3.670,38 RS37

RS 2.142,06 RS 2.36312

RS 1.166,50
RS 1.886,89

RE& 1 NG5 265
T = 7 T

Rota 1 Rota 2 Rota 3 R%%FEZASD Rota 5 Rota 6 Rota 7 Rota 8

-R$ 2.000,00

— Faturamento Total ——RS Ponto de Equilibrio Operacional (PED)

Gréfico 12 — Comparativo do ponto de equilibrio opeacional e faturamento por rota
Andlise da relacdo entre ponto de equilibrio operet e o faturamento obtidos por rota.

Concluindo a analise, o Gréfico 13 apresenta dteekude cada rota, configurando a
composicao do lucro da empresa. O aprimoramentaisd@® gerencial permite estabelecer

estratégias mais eficientes para melhorar o desgmpéa empresa. O grafico deixa claro
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quais as rotas 2, 3, 4 e 8 necessitam de maiocdtea investimento de esforcos para

aumentar sua lucratividade.

RS 3.000,00

RS 2.204,07

RS 2.000,00 \

RS 1.420,98

RS 9515 % 982,87
RS 1.000,00

RS -

Rota 1l Rota 2 Rota 3 Rota 4 Rota 5 Rota & Rota 7 Rota B

-RS 1.000,00

-RS 2.000,00

-RS %a?.sa

-RS 3.000,00

Gréfico 13 — Resultados por rota
Apresentacdo dos resultados obtidos em cada rota.

Em suma, os controles de custos permitem analisdggsempenho da empresa de
diversas formas, avaliando desde melhoras na @aygiv da empresa até investimentos
feitos em desacordo com o faturamento. Relembraviddins (2006), controlar custos
significa conhecer a realidade, compara-la ao gueerth ser, identificar rapidamente as
divergéncias e tomar medidas para a correcao dwsodeevitando, assim, prejuizos maiores.

A gestdo de custos deve ser implantada gradualmesdpeitando o tempo de
adaptacao dos colaboradores e a identificacaced&s mecessidades de controles. O primeiro
passo da Brutto Transportes rumo a uma gestdo dscdoi dado nesta pesquisa,
oportunizando resultados concretos e de facil eim@mnto a geréncia da empresa. Bem

como, salientando a importancia dos controles d®sipara a correta tomada de decisdes.
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5.4 ENTREVISTAS

Complementando a analise quantitativa, realizesarantrevistas junto a geréncia da
empresa e a funcionarios chave, confrontando #atestudada e a realidade percebida. As
entrevistas agregaram informagbes bastante reksamat esta pesquisa, permitindo
compreender o contexto atual de forma mais clasaimacomo, abriu-se margem para
discussdes quanto a necessidade real da implardagén sistema de controle de custos.

Em funcéo de atividades da empresa, trés en@svisteram que ser realizadas por
meio virtual, utilizando uma ferramenta de convedisa e duas foram respondidas por e-mail.
Foram entrevistados o proprietario, a socia-gerengeipervisor comercial, o encarregado de
operacdes e o conferente, buscando a visdo des\@argulos sobre a rotina da empresa e seus

controles de custos.

5.4.1 Enquadramento do ambiente de pesquisa

A primeira categoria da entrevista, que € o engumadnto do ambiente de pesquisa,
investigou a rotina dos entrevistados, tempo deresape conhecimento da frota. Com
excecdo do conferente que esta ha apenas dois nzesagresa, os demais entrevistados sao
bastante experientes no ramo de transportes, teaode sete anos de casa. Em resumo:

- Atividades dos entrevistados: somente a gerendesapervisor comercial ndo se
envolvem diretamente com o recebimento e despa&andrcadorias, desenvolvendo
atividades de manutencdo da carteira de clientdsaccas e solucdo de pendéncias junto a
franqueadora.

- Frota de veiculos: existe uma disparidade deepefies, pois dois funcionérios
consideram a frota adequada as necessidades dasam@nquanto outro afirma que “o ideal
seria termos mais dois veiculos, para realizaoksas e entregas com mais tranquilidade”. O
proprietario concorda que mais veiculos facilitaria realizacdo das coletas e entregas.

- Manutenc¢do da frota: todos responderam que dsotes sao feitos pelo proprietario

da empresa, porém nao existe nenhum registro fatessles eventos.
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5.4.2 Gestao logistica

A segunda categoria de perguntas é sobre a gegfi&tida, onde se questionou sobre
os procedimentos com mercadorias e as rotas. Qaamtina de recebimento e despacho de
mercadorias, todos 0s entrevistados a considena@milia, organizada e pratica, destacando-
se a resposta do supervisor comercial: “Muito dicane passivel a erro de conferéncia por
falta de uma ferramenta leitora de cédigo de bakrampresa ja esta implementando esta
ferramenta a partir de esteiras, além do cédigoaders em todos os volumes desde a coleta”.
A implantagdo do sistema de cédigos de barras € exigéncia da franqueadora e visa
facilitar a identificacdo e rastreabilidade das cadorias. Ainda quanto eotina de
recebimento e despacho de mercadorias, os funwsr@@rcebem como dificuldades:

- Falta de identificagéo dos volumes pelos embaressl

- Embalagens ineficientes que causam avarias aadwias;

- Morosidade do processo de etiquetamento dos eslyrara despacho;

- Velocidade com que precisam ser descarregadasregados os veiculos, exigindo

atencao especial para que nao ocorram trocas gascar

Um dos entrevistados destacou, ainda, a possitbdidte melhoria no processo de
roteirizacdo, para facilitar o embarque das cargastrapondo a maioria das respostas que
afirmam ser satisfatoria a forma de organizacaovdhsnes.

Relacionado a entrega de volumes, foram apontadwso cpontos fortes o
cumprimento dos prazos de entrega e a personalizég& mesmas, podendo o cliente,
inclusive, agendar o recebimento da mercadoria.mdaCpontos fracos, foram citadas as
avarias que ocorrem no processo de transportejndrigroca de volumes ou entdo a
realizacdo da entrega com faltas ou mercadoriasades. Citou-se também a dificuldade de
entrega quando um cliente agenda o recebimentarda @ ndo cumpre esse agendamento,
deixando o veiculo em fila de espera. Esta esarsacum aumento consideravel no custo do
frete, custo este que néo é repassado ao cliente.

Quanto as rotas, todos os entrevistados concordemresfdo adequadas, destacando
como mais criticas aquelas onde o percurso € reasertem um volume de carga reduzido.
Quando questionados sobre a avaliacdo do retarandeiro de cada rota, as respostas foram
unanimes, afirmando que a empresa nao dispde ddenmraeenta que permita essa analise,

ressaltando a falta de controles ja comentadaiamtente. A Unica melhoria percebida pelos
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entrevistados para as rotas é a alteracdo da widpadestas no terminal de cargas, visando
facilitar a organizacdo das mercadorias para embarq

5.4.3 Controles de custos

O terceiro bloco de questdes buscou informacOesesob controles de custos,
avaliando a origem e as a¢fes tomadas quanto pesassda empresa. As principais despesas
apontadas pelos entrevistados foram combustivehuteacbes de veiculos e folha de
pagamento, todas acompanhadas pelo proprietaralaegerente da empresa, que afirmam
que estas despesas ocorrem dentro de uma norneali@acindo questionados sobre a
identificacdo rapida de despesas que fogem a nidiadal os entrevistados afirmam que
essas fugas sdo percebidas e tratadas com agilidlasieando compreender o que gerou a

despesa e tracando estratégias para evitar nospsrdécios.

5.4.4 Gestao de custos

O quarto bloco da entrevista tratou da gestdo d®suA primeira pergunta feita foi
em relacdo aos controles formais de custos exésteitestaco a resposta da soOcia-gerente:
“Hoje, ndo temos ferramenta para controle de cudtossa empresa é enxuta e administrada,
basicamente, por trés pessoas, que conversamuakata sobre as despesas e investimentos”.
Porém, a gerente quando questionada se considicegersie 0s controles que a empresa
dispbe, responde: “O ideal seria termos mais duassgas trabalhando no setor
administrativo, para auxiliar e implementar proosssle controle de custos e despesas,
investimentos, enfim”.

Todos os entrevistados afirmam ser importante otamtrcustos e acreditam que a
equipe de operacdes reagiria de forma tranquilamantacdo de um sistema de controle.
Quando questionados sobre quais as informacdespaesanédo dispde que consideram
pertinentes, duas respostas se destacaram:

- Socia-gerente: “As informacdes dos custos néssegontudo, em alguns casos, nao

registramos”;
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- Supervisor comercial: “Uma ferramenta que possaeicer 0s custos por rota”.
Dessa forma, fica evidente a abertura da empreasairpalantacéo de um sistema de
controle de custos, bem como da consciéncia daswstados sobre a relevancia dessa

ferramenta.

5.4.5 Gestao de pessoas

O ultimo bloco da entrevista girou em torno da @este pessoas, avaliando desde o
comprometimento dos colaboradores até a percepg@ortcorréncia, mercado e satisfacédo
dos clientes. Um dos pontos em destaque séao aasvisitas pelo supervisor comercial da
empresa aos clientes, buscando estabelecer pareegiamentar a satisfacdo dos mesmos. Ja
quanto aos colaboradores, os entrevistados serdlen de mais capacitacdo voltada ao
pessoal de operacdes, para melhorar o atendimestaliantes. Um entrevistado destacou
que a rotatividade de motoristas e ajudantes pogjuad qualidade dos servicos, podendo ser
considerada um ponto critico.

Quanto a concorréncia, a resposta do supervisoermighresume a visdo de todos os
entrevistados: “Muito agressiva, com precos cadanvenores e um nivel de servico elevado,
mas ainda pouco preocupadas com 0s custos da aperacvisao dos entrevistados quanto
ao posicionamento da empresa no mercado, destaca GNT Mercurio é lider mundial no
transporte de cargas fracionadas, sendo percebids gntrevistados como uma empresa bem
conceituada, com objetivos claros e processos ledimabs.

5.4.6 Conclusdes

A realizacdo destas entrevistas encerrou o trabdihgoesquisa junto a Brutto
Transportes, comprovando que, apesar de nao parssweiontroles de custos formais, 0s
entrevistados percebem sua importancia e estaostiospa implantar um sistema de controle.
Além disso, percebeu-se o comprometimento dos cmdbres com o desempenho da

empresa e a preocupacdo dos mesmos com a melbotiaua dos processos de trabalho.
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CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de custos no transporte rodoviario dgasaise tornou crucial para a
sobrevivéncia das empresas do ramo. Compreendentimplexidade do mercado e a
dificuldade de se alterar precos, torna-se evidantecessidade de elaboragdo de estratégias
que visem reduzir custos e controla-los de formeiesite, confirmando dessa forma, as
teorias de Beulke e Bertd (2001) sobre a formagiprdcos e de Martins (2006) sobre a
importancia dos controles de custos. Durante mgerfla pesquisa, ficou claro que a Brutto
Transportes ndo possui controles formais de sestes;unclusive dificultando o processo de

pesquisa.

6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

A Brutto Transportes é uma empresa familiar que eezscendo ao longo dos anos.
Sempre foi administrada pela familia, que nunca tewa preocupacado maior com registros
formais de custos e receitas. Dessa forma, a pamédiculdade encontrada, foi justamente a
falta de registros, sendo necessario planejar onmaaf de captar as informacdes necessarias,
referente a transferéncia de cargas, e buscar aanfiyoprietario da empresa as informacoes
de custos com manutenc¢ao, combustivel, pneus, etc.

Como afirma Martins (2006), o sucesso de qualgséema de informacgdes depende
das pessoas que o alimentam. Assim, a segundalldi#te encontrada, foi quanto aos
registros das saidas dos veiculos, responsabilidasienotoristas. Muitas saidas nado foram
registradas e alguns registros apresentaram dadossistentes, como a quilometragem
rodada incompativel com o destino do veiculo otafdb nome do motorista. Dessa forma,
foi necessario utilizar média de quilometragem dad@& comparativos de alocacdo de
colaboradores para que fosse possivel completas tad informacdes que viabilizaram as
analises pretendidas.

Além disso, nédo foi possivel averiguar o ganho dea¢mpresa com cada frete, devido
ao formato da informacdo que a franqueadora dibpmai. Dessa forma foi necessario
calcular o resultado de forma aproximada, considkra percentual sobre o valor dos fretes

determinado pela a experiéncia da sécia-gereniengo do tempo.
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A falta dos controles formais ndo impede a obtend@& bons resultados, porém,
ocorrem desperdicios de receita. A falta de undhcst de custos leva a alocagéo errénea de
colaboradores, a falta de investimentos em rofascéficas com potencial de crescimento e a
distor¢des na visdo gerencial. Como exemplo, angex&la Brutto Transportes acreditava que
a rota de transferéncia era lucrativa, porém dssndé custos mostrou justamente o contrério.

A medida que se avaliou individualmente cada rotspondendo a questio de
pesquisa quanto aos custos, percebeu-se, clargnpretese a empresa tivesse pequenos
controles de custos, os resultados poderiam sexr satisfatorios. Como exemplo, a alocacéo
de dois colaboradores com salarios mais altos nom@sma viagem gera um custo com
pessoal mais elevado e desnecessério. Classificamdmlaboradores simplesmente pelo
salario, € possivel evitar o pareamento de doaboohdores de custo mais alto.

Respondendo a questdo de pesquisa sobre a re¢ptiesggde de cada rota em relacdo
ao faturamento total, ficou claro que as rotas msasificativas sdo aquelas que atendem
clientes que compram fretes com maior valor agm®gadque era esperado. Ou seja, uma
estratégia de crescimento € buscar clientes quearena necessidade de transportar
mercadorias de maior valor, gerando fretes mawscar

Como a empresa nao possui controles formais d®s;us objetivo de averiguar
melhorias para os controles existentes se extingoidos os esforgos se concentraram, entao,
no desenvolvimento de uma ferramenta de controleudtos para a empresa. As primeiras
variaveis a serem controladas sdo justamente asomquedem esta pesquisa e sao citadas por
Faria e Costa (2008), pois através dos resultadtisios, a geréncia pdde perceber a
necessidade real dos controles, ja respondendbjetivo de gerar informagdes relevantes.

Como afirma Martins (2006), a implantacédo de uemeamenta de controle de custos é
gradual, portanto, a efetividade da acdo ndo pasEr&oncluida nesta pesquisa. Porém, foi
possivel demonstrar que, com controles simplesausivel tracar estratégias para melhorar

0s resultados de cada rota.

6.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

As andlises realizadas mostraram para a geréadiaudto Transportes a importancia
da gestdo de custos, identificando pontos fortepagtunidades de melhorias na rotina de

transferéncia de cargas. Além disso, a apresentdgaocusto de cada rota permitiu aos
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gestores o entendimento de variaveis que passampeatesbidas no dia-a-dia de trabalho e
sdo fundamentais para obtencdo de resultadosvossittomo o impacto dos salérios dos
colaboradores no resultado de cada rota e a inmuoatéle aloca-los de forma estratégica.

A apresentacdo do ponto de equilibrio operacienalas vendas necessarias para
atingir esse ponto, ampliou a visdo dos gestoresemiido de trabalhar com uma meta
determinada, conhecendo o momento onde a empresga@ obter lucro. Da mesma forma,
o entendimento do conceito de alavancagem opecienmargem de contribuicao,
possibilitou a compreensdo das rotas com maiornpiatede crescimento e aquelas que
necessitam de atenc¢éo especial para melhoraresutados.

Enfim, o simples fato de se ter mapeado custasenyolvido uma forma de registro
para 0s mesmos, proporciona informacdes fundansepéaa a tomada de decisdes. Porém,
conhecendo a origem dos custos e acompanhandmpaato no resultado, a empresa pode
manipular seus recursos de forma a melhorar seemgeho, tornando-se assim, uma
gestora de seus custos.

De forma geral, todos os objetivos desta pesqumant atingidos, desde a
compreensao da rotina até a construcdo de umaniemta que podera auxiliar a empresa em
sua gestao. Acredito que os resultados obtidosaterdontribuido para ampliar a visdo dos
gerentes sobre a necessidade dos controles de,cisttando-os inclusive mais conscientes
da situagéo atual das rotas analisadas.

Como muito bem afirma Faria (2001), o transportenéfator essencial a evolucéo do
mundo. Logo, existe um potencial de pesquisa en@anser explorado nesta area. Para
trabalhos futuros, deve-se ampliar as variaveisquysadas, considerando também
depreciacdo, custos com estrutura fisica e pestoatquipe administrativa. Também é
interessante acompanhar as coletas feitas, tendovista que estas influenciam no

faturamento de cada rota.
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APENDICE A — TABELAS DE MOVIMENTACAO DAS ROTAS

Tabela A1 — Movimentacao da Rota 1

Data Veiculo Motorista Ajudante Km Inicial Km Final Km Rodada
01/09/10 V8 C1 C4 317265 317482 217
03/09/10 V5 c8 134753 134947 194
06/09/10 V3 C11 C4 375474 375670 196
08/09/10 V5 Ccs8 C2 135038 135169 131
10/09/10 V9 C10 C4 30872 31068 196
13/09/10 V5 c8 Cc4 135412 135597 185
14/09/10 V5 c8 Cc4 135597 135721 124
15/09/10 V5 c8 Cc4 135721 135920 199
16/09/10 V5 Cc8 C4 135936 136005 69
17/09/10 V5 Cc8 C4 136005 136225 220
21/09/10 V9 C10 C4 31421 31600 179
22/09/10 V5 c8 Cc4 136319 136505 186
23/09/10 V9 C10 C4 31619
24/09/10 V5 c8 Ci12 136538 136717 179
27/09/10 V9 C10 C4 31764 31966 202
29/09/10 V3 C11 C4 376972 377190 218

Tabela A2 — Movimentacdo da Rota 2

Data Veiculo Motorista Ajudante Km Inicial Km Final Km Rodada
02/09/10 V8 C1 C5 317482 317522 40
02/09/10 V8 C1 C4 317522
03/09/10 V3 C11 Cc2 375293 375335 42
06/09/10 V8 C1 317884
08/09/10 V3 C11 C5 375670 375725 55
09/09/10 V3 C11 C4 375788 375837 49
10/09/10 V5 C10 135305 135386 81
11/09/10 V8 C1 C4 318684 318744 60
13/09/10 V8 C1 Ci14 318749 318809 60
15/09/10 V8 C1 C11 319123
17/09/10 V9 C10 C3 31294 31333 39
17/09/10 V3 Ci12 376291
21/09/10 V5 C8 136293 136319 26
23/09/10 V3 Ci12
24/09/10 V8 C1 319753 319795 42
25/09/10 V8 C1 319795 319847 52
27/09/10 V8 C1 319847 319890 43
29/09/10 Vi C3 370206 370244 38

30/09/10 V8 C1 320330 320412 82




Tabela A3 — Movimentacdo da Rota 3
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Data Veiculo Motorista Ajudanté Km Inicia Km Final | Km Rodada
02/09/10 V5 C8 C2 134645 134689 44
04/09/10 V5 Cc8 C10 134947 134983 36
09/09/10 V5 Cc8 C10 135169 135229 60
11/09/10 V5 Cc8 135386 135412 26
15/09/10 V9 C10 C5
17/09/10 V9 C10 31333 31391 58
23/09/10 V5 Cc8 136513
25/09/10 V5 Cc8 136717 136740 23
27/09/10 V3 C12 376871
28/09/10 V9 C10 31974
29/09/10 V4 C9 410926 410990 64

Tabela A4 — Movimentacdo da Rota 4
Data Veiculo Motorista Ajudante Km Inicial Km Final Km Rodada
01/09/10 V3 C12 375062
08/09/10 V9 C10 Cl14 30735 30839 104
15/09/10 V4 C3 409544 409647 103
29/09/10 V5 C8 137019 137103 84
Tabela A5 — Movimenta¢éo da Rota 5

Data Veiculo Motorist$ Ajudante Km Inicial Km Final Km Rodada
01/09/10 V9 C10 Cc2 30495 30565 70
02/09/10 Vi C3 C12 368748 368900 152
03/09/10 V7 C10 C4 198780 198918 138
06/09/10 V7 C9 C12 198920 199088 168
08/09/10 Vi C3 C12 368950 369078 128
09/09/10 V7 C9 C2 199113 199214 101
10/09/10 Vi C3 C12 369112 369220 108
13/09/10 V7 C9 C2 199262
14/09/10 Vi C10 Cc2 369249
15/09/10 V7 C9 C2 199434 199569 135
16/09/10 Vi C3 C12 369451 369589 138
17/09/10 V7 C9 C2 199606 199773 167
21/09/10 Vi C3 C12 369600 369737 137
22/09/10 \4 C9 C2 199829 200024 195
23/09/10 Vi C3 C12 369755
24/09/10 V3 C11 Cc2 376639 376863 224
27/09/10 Vi C3 C12 369896 370021 125
28/09/10 Vi C3 C12 370021 370205 184
29/09/10 V9 C10 Cc2 32053 32259 206
30/09/10 V1 C3 C2 370243
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Data Veiculo Motorista Ajudante Km Inicial Km Final | Km Rodada
01/09/10 V3 Ci12 Ci10 375026 375062 36
02/09/10 V3 Ci12 Cc2 375160 375192 32
03/09/10 V9 Cc9 Ci12 30566 30592 26
04/09/10 V3 C12 C5 375448 375472 24
06/09/10 V5 cs8 C10 134983 135015 32
08/09/10 V9 C10 C15 30709 30735 26
10/09/10 V4 C9 C2 409057 409103 46
11/09/10 V4 Cc7 C2 409103 409124 21
14/09/10 V9 Ccé6 C7 311331
15/09/10 V4 C3 C12 409508 409544 36
16/09/10 V5 cs C5 135920 135936 16
17/09/10 V3 Ci12 C5 376253 376281 28
17/09/10 V8 Cc7 C3 319230 319266 36
18/09/10 V5 c8 C9 136225 136251 26
22/09/10 V3 Ci12 C1 376446 376481 35
22/09/10 V3 Ci12 376481 376520 39
23/09/10 V3 Ci12 376520 376544 24
23/09/10 V8 C1 319688 319724 36
25/09/10 V9 C10 C11 31738
28/09/10 V2 Cc7 C5 534211 534225 14
30/09/10 V5 cs C5 137103 137132 29
30/09/10 V3 C12 C5 377226
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Data Veiculo Motorista Ajudante Km Inicial Km Final Km Rodada
01/09/10 V6 C13 50045 50077 32
01/09/10 V6 C13 50077 50100 23
02/09/10 V6 C13 50100 50128 28
03/09/10 V6 C13 50128 50150 22
03/09/10 V6 C13 50150 50185 35
04/09/10 V6 C13 Cc9 50185 50218 33
06/09/10 V6 C13 50218 50241 23
06/09/10 V6 C13 50279 50288 9
08/09/10 V6 C13 50288 50317 29
08/09/10 V6 C13 50317 50358 41
09/09/10 V6 C13 Ci12 50358 50383 25
10/09/10 V6 C13 50501 50535 34
10/09/10 V6 C13 50535 50561 26
11/09/10 V6 C13 50561 50600 39
13/09/10 V6 C13 50600 50624 24
13/09/10 V6 C13 50624 50669 45
14/09/10 V6 C13 50669 50680 11
14/09/10 V6 C13 50680 50703 23
15/09/10 V6 C13 50783 50802 19
15/09/10 V6 C13 50802 50847 45
16/09/10 V6 C13 50847 50884 37
16/09/10 V6 C13 50884 50917 33
17/09/10 V6 C13 50922 50950 28
18/09/10 V6 C13 50950 V35 35
21/09/10 V6 C13 51014 51035 21
21/09/10 V6 C13 51052 51087 35
22/09/10 V6 C13 51088 51107 19
22/09/10 V6 C13 51107 51128 21
23/09/10 V6
23/09/10 V6
24/09/10 V6
25/09/10 V6
27/09/10 V6 C13 Ci11 51332 51367 35
27/09/10 V6
28/09/10 V6 C13 51434 51466 32
28/09/10 V6
29/09/10 V6 C13 51466 51492 26
29/09/10 V6 C13 51492 51508 16
30/09/10 V6 C13 51512 51569 57
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Tabela A8 — Movimentacdo da Rota 8

Data | Veiculo | Motoristd  Ajudante|  Km Inicial| Km Final | Km Rodada
01/09/10 V2 Cc7
01/09/10 V2 c7 524959 525198 239
02/09/10 V2 Cc7 525198 525438 240
02/09/10 V2 Cc7 525438 525678 240
03/09/10 V2 c7 525678 525917 239
03/09/10 V2 C9 525917 526158 241
04/09/10 V2 c7 526158 526396 238
06/09/10 V2 c7 526396 526635 239
07/09/10 V2 C9 526655 526895 240
08/09/10 V2 Cc7 526895 527137 242
08/09/10 V2 c7 527137 527157 20
08/09/10 V2 C15 527157 527395 238
09/09/10 V2 c7 527395 527633 238
09/09/10 V2 c7 527633 527650 17
09/09/10 V2 C15 527650 527889 239
10/09/10 V2 c7 527889 528128 239
10/09/10 V2 Cc7 528128 528138 10
10/09/10 V2 C15 528138 528376 238
11/09/10 V2 C9 528376 528617 241
13/09/10 V2 Cc7 528617 528627 10
13/09/10 V2 C15 528636 528874 238
14/09/10 V2 c7 528874 529112 238
14/09/10 V2 C15 529121 529361 240
15/09/10 V2 c7 529361 529600 239
15/09/10 V2 C15 529600 529838 238
16/09/10 V2 Cc7 529838 530077 239
16/09/10 V2 C15 530077 530325 248
17/09/10 V2 Cc7 530325 530564 239
17/09/10 V2 C15 530564 530802 238
18/09/10 V2 c7 520802 530042 9240
20/09/10 V2 C15 530042 531280 1238
21/09/10 V2 c7 531280 531519 239
21/09/10 V2 C15 531539 531777 238
22/09/10 V2 Cc7 531777 532015 238
22/09/10 V2 C15 532025 532264 239
23/09/10 V2 Cc7 532264 532502 238
23/09/10 V2 C15 532512 532751 239
24/09/10
24/09/10 V2 c7 532751 532998 247
24/09/10 V2 C15 532998 533236 238
25/09/10
25/09/10
27/09/10
27/09/10
28/09/10
28/09/10
28/09/10
29/09/10
29/09/10

30/09/10




