UNIVERSIDADE TECNQLOGICA FEDERAL DO PARANA
DEPARTAMENTO ACADEMICO DE GESTAO E ECONOMIA
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM GESTAO PUBLICA MUNICIPAL

SERGIO RODOLFO DE SALLES

GESTAO ESTRATEGICA DE FROTA LEVE: O Caso de Sao
José dos Campos — SP

MONOGRAFIA DE ESPECIALIZACAO

CURITIBA - PR
2012



SERGIO RODOLFO DE SALLES

GESTAO ESTRATEGICA DE FROTA LEVE: O Caso de Sao
José dos Campos — SP

Trabalho de Conclusao de Curso apresentado
ao Departamento Académico de Gestéo e
Economia, da Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana como requisito parcial para
obtencao do titulo de “Especialista em Gestao
Publica Municipal”.

Orientadora: Profa. MSc. Ana Cristina Macedo
Magalhaes

CURITIBA - PR
2012



Salles, Sérgio Rodolfo de

Gestao Estratégica de Frota Leve: O Caso de Sao José dos
Campos, SP. Sérgio Rodolfo Salles. Curitiba. UTFPR, 2012.
99 p.

Orientadora: Profa. M.Sc. Ana Cristina Macedo Magalhaes

Trabalho de Concluséo de Curso - Universidade Técnica
Federal do Parana.

Programa de Pés-Graduacao em Gestao Publica Municipal,
Curitiba, 2012.

1. Gestéao Logistica. 2. Fluxo de Informagbes. 3. Frota Leve
de Veiculos.

UTFPR / Polo Sao José dos Campos




Ministério da Educacao

r PR Universidade Tecnologica Federal do Parana

Diretoria do Campus Curitiba
Geréncia de Pesquisa e Pés-graduagao
Departamento Académico de Gestao e Economia
Curso de Especializagcdo em Gestao Publica Municipal

UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA

TERMO DE APROVACAO

Gestao Estratégica de Frota Leve: Terceirizacao da Frota da Prefeitura
Municipal de Sao José dos Campos, SP

Por

Sérgio Rodolfo de Salles

Este Trabalho de Conclusao de Curso (TCC) foi apresentado as 9h30 min,
do dia 10 de dezembro de 2011, como requisito parcial para a obteng¢ao do titulo de
Especialista em Gestao Publica Municipal — Departamento Académico de Gestéao e
Economia — Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. O candidato apresentou
o trabalho para a Banca Examinadora composta pelos professores abaixo
assinados. ApoOs a deliberacdo, a Banca Examinadora considerou o trabalho

Profa. Msc. Ana Cristina Macedo Magalhaes Prof. Dr. Jorge Carlos Corréa Guerra
(UTFPR) (UFPR)

Visto da Coordenagéo:

Prof. Dr. Antonio Gongalves de Oliveira
Coordenador do Curso de Especializagédo em
Gestao Publica Municipal

Universidade Tecnolégica Federal do Parana — Campus Curitiba
Av. Sete de Setembro, 3165 — 80230-901 — Rebougas — Curitiba-PR
www.ct.utfpr.edu.br/



AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar agradegco a Deus, por ter me dado saude, persisténcia e

capacidade intelectual para concluir este trabalho com éxito.

A minha familia, por ter me acompanhado durante mais essa jornada, pelo amor,

carinho e atencéo e principalmente pela paciéncia.

Aos professores do Programa de Pés-Graduacao da UTFPR — Universidade Técnica

Federal do Parana, a quem devo o aperfeicoamento do meu aprendizado.

A professora Ana Cristina Macedo Magalhaes, por toda orientagéo fornecida durante
a elaboracdo deste estudo, pelos conhecimentos transmitidos e constantes

incentivos.

A Tutora Regiane Apolindrio Roskowinski (TP-GPM-SJC) pela amizade e convivio

saudavel.

A todos que, de alguma forma, contribuiram para a realizagao dessa pesquisa.



“Nao hd nada mais dificil de controlar, mais perigoso de
conduzir, ou mais incerto no seu sucesso, do que liderar a

introdugdo de uma nova ordem”.

Nicolo Machiavelli

(1469-1527)



RESUMO

Esta pesquisa apresenta uma abordagem tedrico-conceitual da questdo do
compartilhamento da informagdo e do conhecimento, com foco na Gestéo
Estratégica de Frota na cidade de Sao José dos Campos. Discute os conceitos de
gestao logistica, fluxo da informacao e frota de veiculos. Apresenta oportunidades
de revisdo dos procedimentos administrativos num érgao publico municipal. Discute
0os cenarios: atual e proposto, com base na literatura pertinente ao tema.
Complementado por uma pesquisa de campo, o estudo verificou, por meio de
aplicacao de questionario e coleta de dados, os gastos com a frota de veiculos. Traz
como resultado do estudo uma proposta de implantacao de sistema de gestdo de
frota de veiculos, visando racionalizar e redimensionar o numero correto de veiculos

seja ele préprio ou de terceiros.

Palavras-chave: Gestdo Logistica. Fluxo de Informagdes. Frota de veiculos.



ABSTRACT

This research presents a theoretical and conceptual approach to the issue of sharing
information and knowledge, focusing on Strategic Management of Fleet in the city of
Sao Jose dos Campos. Discusses the concepts of logistics management, information
flow and fleet of vehicles. Presents opportunities for review of administrative
procedures in a local public body. Discusses scenarios: current and proposed, based
on the literature concerning the matter. Complemented by a field survey, the study
found, through a questionnaire and data collection, expenditure on the fleet of
vehicles. Brings as a result of the study proposed a deployment system for vehicle
fleet management, streamlining and resize the correct number of vehicles is himself

or others.

Keywords: Logistics Management. Information Flow. Fleet of Vehicles.
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1 INTRODUCAO

A logistica empresarial vincula o estudo e a administragcao dos fluxos de bens
e servicos e da informacgao associada que os coloca em movimento. Na verdade, ela
trata das atividades de movimentacdo e armazenagem, que facilitam o fluxo de
produtos' desde o ponto de aquisicdo da matéria-prima até o ponto de consumo
final, assim como dos fluxos de informacéao que colocam os produtos em movimento,
com o intento de desenvolver niveis de servico adequados aos clientes a um custo
razoavel.

A proposta adotada nessa pesquisa € implantar um sistema de Gestao
Estratégica da Frota, que permita uma visao holistica e integrada dos processos com
foco na minimizacao de custos.

O tema aborda a cadeia logistica e o fluxo de informacdes de transportes
preservando a boa atuacao da Gestao Publica.

Trata-se de problema relacionado ao incremento na Qualidade dos Gastos
Publicos que, a partir de uma analise preliminar foi possivel identificar eventuais
pontos de melhoria.

Esta analise preliminar foi realizada quando da minha participacdo em um
Seminario referente aos Contratos Administrativos realizado em Sao Paulo pela
empresa NDJ Consultores, em 2010, onde estiveram presentes varios outros
servidores da Prefeitura de Sao José dos Campos.

No evento, durante conversa com o0s colegas, percebi que todos haviam
contratado servicos de transporte de passageiros para a locomocado, cada um
utilizando-se de empresa terceirizada, ao passo que, o gasto poderia ter sido
diminuido caso houvesse uma boa comunicacao interna e uma Gestao eficaz.

Este é apenas um exemplo, porém, o estudo versard sobre a avaliacdo do
gerenciamento de gastos com a frota que inclui despesas com pecas de reposicao,
servicos de frete com veiculos de passageiros e veiculos alugados.

Objetivo geral é: Analisar o sistema administrativo de controle interno da frota
de veiculos leves da Prefeitura Municipal de Sao José dos Campos.

Quanto aos objetivos especificos:

! Neste trabalho de pesquisa termo “produto” inclui tanto bens como servicos.
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a) Descrever o fluxo de informagcdes na gestdo da frota de veiculos

municipais;

b) Levantar processos internos e controles de gestdo da frota publica de

veiculos municipais;

c) Caracterizar a frota de veiculos em oficias e de servigos de transportes

de servidores do municipio;

d) Propor sugestdo que aperfeicoe custo e beneficio no processo de gestao

de frotas de veiculos no municipio de Sao José dos Campos.

No que concerne a metodologia, para se atingir o objetivo do trabalho, o
estudo considerou uma pesquisa bibliografica, pois segundo Marconi e Lacatos
(1999) este é o método utilizado para definir e resolver, problemas conhecidos e,
também explorar novas areas, onde ndo houve ainda uma sedimentacao suficiente
dos problemas, propiciando o exame da questao sob novo enfoque ou abordagem.

Foi adotado, também, o Estudo de Caso, porque permite um confronto entre o
conhecimento tedrico acumulado sobre o tema e os aspectos da realidade que
explora. O trabalho do investigador tornara evidente o conhecimento que se pode
conseguir a partir da andlise de um caso. Para o estudo de caso o levantamento de
dados primarios foi realizado por meio de pesquisa documental e entrevista com os
gestores de contratos das secretarias municipais de Sdo José dos Campos.

A pesquisa foi desenvolvida considerando dados secundarios por meio de
revisdo bibliografica, selecionando livros, revistas cientificas, artigos impressos e
eletrénicos, que deram o suporte tedrico ao tema.

Para atender aos objetivos propostos esta monografia foi constituida além
desta Introducdo, que apresentou a problematica do estudo, objetivos geral e
especificos, considerada como capitulo 1.

No Capitulo 2 — fundamentacao teédrica tratou da administracdo publica, do
planejamento estratégico, da tecnologia.

No Capitulo 3 - continuando a fundamentacao teérica abordou a logistica,
seus conceitos e dimensdes, os componentes do sistema logistico, gestdo da
logistica municipal, administracdo de trafego, informacédo logistica e frotas de
veiculos.

No Capitulo 4 — também da fundamentacao teérica apresentou tecnologia e

sistemas de informagao.
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O Capitulo 5 apresentou de forma detalhada a Metodologia usada nesta
pesquisa.

O Capitulo 6 — Levantamento de dados e andlise dos resultados apresentou
a caracterizacdo do municipio, processos internos e controles da gestdao da frota
municipal de veiculos leves e sua caracterizacdo. Apresentou também o Diagnédstico
de Controle de Frota Leve Atual e, finalizando foi apresentado o cenario proposto
com estudo de investimento.

Capitulo 7 — Apresentou as consideragdes finais.
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2 ADMINISTRACAO PUBLICA

A expressao administracdo publica indica o conjunto de atividades
diretamente destinadas a execucdo concreta das tarefas ou incumbéncias
consideradas de interesse publico ou comum, numa coletividade ou numa
organizacao estatal.

Existe diferenga entre Governo e Administragao:

Governo — Em sentido formal, € o conjunto de Poderes e érgaos
constitucionais; em sentido operacional, é a condugao politica dos negocios
publicos, em sentido material é o complexo de fungdes estatais basicas. A
constante, porém, do Governo € a sua expressao politica de comando, de
iniciativa, de fixacdo de objetivos do Estado e de manutencdo da ordem
juridica vigente.

Administracao Publica — em sentido formal, é o conjunto de 6rgaos
instituidos para consecugao dos objetivos do Governo; em sentido material,
€ o conjunto das fungbes necessdrias aos servigos publicos em geral; em
sentido operacional, é o desempenho perene e sistematico, legal e técnico,
dos servigos proprios do Estado ou por ele assumidos em beneficio da
coletividade. Numa visdo global, a Administracdo €, pois, todo o
aparelhamento do Estado preordenado a realizagdo dos servigos, visando a
satisfacdo das necessidades coletivas. A Administracao nao pratica atos de
governo; pratica tdo somente, atos de execugdo, com maior ou menor
autonomia funcional, segundo a competéncia do érgdo e de seus agentes
(MEIRELLES, 2000, p. 59.

Weber apud Chiavenato (2008) afirma que a Administracdo Publica envolve
todo o aparato administrativo com que nacodes, estados e municipios se configuram
para cuidar do interesse coletivo e entregar a populagdo uma ampla variedade de
servigos publicos capazes de melhorar a qualidade de vida em geral.

Para Drucker (2001) ndo existem paises ricos nem pobres, mas sim paises
bem administrados e paises mal-administrados, dai a amplitude e grandeza com que
se apresenta a administragao publica.

De acordo com Marques (2008), o Estado, cuja competéncia e limites de
atuacao estédo definidos precipuamente na Constituicdo, deriva seu poder de legislar
e de tributar a populagao da legitimidade que Ihe outorga a cidadania, via processo
eleitoral. A sociedade, por sua vez, manifesta seus anseios e demandas por canais
formais ou informais de contato com as autoridades constituidas.

No Brasil, devido ao modelo de desenvolvimento adotado, desviou-se de suas

funcbes precipuas para atuar com enorme énfase na esfera produtiva. Essa
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interferéncia do Estado no mercado acabou por gerar distorcdes crescentes neste
ultimo, que passou a conviver com artificialidades que se tornaram insustentaveis na
década de 90. Em qualquer sistema capitalista, Estado e mercado, direta ou
indiretamente, sdo as duas instituicdbes centrais que operam na coordenacado dos
sistemas econdmicos. Se uma delas apresenta um funcionamento irregular, é
inevitavel que surja uma crise (MARQUES, 2008).

A crise do Estado ja existia na década de 70, mas tornou-se clara a partir da
segunda metade dos anos de 1980. A reacao imediata a crise foi ignora-la. Sé em
meados dos anos 1990 surge uma resposta consistente com o desafio da superacao
da crise: a ideia da reforma ou reconstrucdo do Estado, de maneira a resgatar sua
autonomia financeira e sua capacidade de executar politicas publicas.

Nesse cenario, sdo impreteriveis: (i) o ajustamento fiscal duradouro; (ii)
reformas econémicas orientadas para o mercado, que, acompanhadas de uma
politica industrial e tecnolégica, garantam a concorréncia interna e criem as
condigcbes para o enfrentamento da competicdo internacional; (iii) reforma da
previdéncia social; (iv) a inovagdao dos instrumentos de politica social,
proporcionando maior abrangéncia e promovendo melhor qualidade para os servigcos
sociais; e (v) a reforma do aparelho do Estado, com vistas a aumentar sua
“governanca’, isto é, sua capacidade de programar de maneira eficiente as politicas
publicas (MARQUES, 2008).

Cabe aos ministérios da area econdémica, particularmente aos da Fazenda e
do Planejamento, propor alternativas com objetivo de solucionar a crise fiscal. A
atribuicdo do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado é
estabelecer condicdes para que o governo aumente sua governanga. Sua missao
especifica é a de orientar e instrumentalizar a reforma do aparelho Estatal, conforme
definido pela Presidéncia por meio de um Plano Diretor (MARQUES, 2008).

Entende-se por aparelho de Estado a Administragdo Publica em sentido
amplo, ou seja, a estrutura organizacional do Estado, em seus trés Poderes
(Executivo, Legislativo e Judiciario) e trés niveis (Unido, Estados-membros e
Municipios). O aparelho do Estado € constituido pelo governo, isto é, pela
cupula dirigente nos trés Poderes, por um corpo de funcionarios, e pela
forca militar. O Estado, por sua vez, é mais abrangente que o aparelho,
porque compreende adicionalmente o sistema constitucional-legal, que
regula a populagao nos limites de um territério (MARQUES, 2008, p. p.32-
33).

Estes conceitos possibilitam entender a diferenca entre a reforma do Estado
da reforma do aparelho do Estado. A reforma do Estado € um projeto amplo que
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esta relacionado as diversas areas do governo e, ainda, ao conjunto da sociedade
brasileira, enquanto que a reforma do aparelho do Estado tem um escopo mais
restrito: tem como meta tornar a administragéo publica mais eficiente e mais voltada
para a cidadania (CHIAVENATO, 2008). Neste trabalho sera abordada a reforma do
aparelho de Estado no que concerne a gestao de pessoas.

No plano econ6mico, o Estado é essencialmente um instrumento de
transferéncias de renda, que se torna necessario devido a existéncia de bens
publicos e de economias externas, que limitam a capacidade de alocacdo de
recursos de mercado. Para promover essa funcao, o Estado coleta impostos e os
destina aos objetivos classicos de garantia da ordem interna e da seguranca
externa, aos objetivos sociais de maior justica ou igualdade e aos objetivos, que se
tornaram centrais neste século, o Estado tendeu a assumir funcdes diretas de
execucgao.

A ineficiéncia e distorgcdes evidenciam que a reforma do Estado significa
transferir para o setor privado as atividades que podem ser controladas pelo
mercado, dai a generalizacdo dos processos de privatizacdo de empresas estatais.
No plano diretor existe outro processo tdo importante quanto e, que, entretanto, néo
esta tao claro: a descentralizacdo para o setor publico ndo-estatal da execucao de
servicos que nao envolvem o exercicio do poder de Estado, como é o caso dos
servicos de educacgao, saude, cultura e pesquisa cientifica ao qual se denomina de
publicizacao (MARQUES, 2008).

Nesta nova perspectiva procura-se o fortalecimento das funcées de regulacao
e de coordenagdo do Estado, particularmente no nivel federal, e a progressiva
descentralizacdo vertical, para os niveis estadual e municipal, das funcdes
executivas no campo da prestacao de servicos sociais e infra-estrutura.

A tendéncia atual é a transicdo programada de um tipo de administracdo
publica burocratica, rigida e ineficiente, voltada a si propria e ao controle interno,
para uma administracdo publica gerencial, flexivel e eficiente voltada para o
atendimento do cidadao.

O governo brasileiro ndo carece de governabilidade, ou seja, de poder para
governar, dada sua legitimidade democratica e o apoio com que conta na
sociedade civil. Enfrenta, entretanto, um problema de governanga, uma vez
que sua capacidade de implementar as politicas publicas € limitada pela
rigidez e ineficiéncia da maquina administrativa (MARQUES, 2008, p. 33).
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Eleicdes livres e liberdade de pensamento e de imprensa sdo maneiras de
defender o cidad&o e a coisa publica.

2.1 AS TRES FORMAS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

Chiavenato (2008) e Marques (2008) chamam a atencao para o fato de que a
reforma do aparelho do Estado ndo pode ser concebida fora da perspectiva de
redefinicdo do papel do Estado e, por fim, pressupde o reconhecimento prévio das
mudancas observadas em suas atribuicées ao longo do tempo. Partindo-se de uma
perspectiva historica, constata-se que a administracdo publica — cujos principios e
caracteristicas nao devem ser confundidos com os da administracdo das empresas
privadas — evoluiu através de trés modelos: a administracdo publica patrimonialista,
a burocratica e a gerencial.

No patrimonialismo, o aparelho do Estado funciona como uma extensdo do
poder soberano, e 0s seus auxiliares, servidores, possuem status de nobreza real. A
res publica® ndo é diferenciada das res principis®. Em decorréncia, a corrupgdo e o
nepotismo sdo inerentes a esse tipo de administragdo. No momento em que o
capitalismo e a democracia tornam-se dominantes, o mercado e a sociedade civil
passam a distinguir do Estado. Neste novo momento histérico, a administracao
patrimonialista torna-se uma excrescéncia inaceitavel (CHIAVENATO, 2008).

A administracdo burocratica surge na segunda metade do século XX, na
época do Estado liberal, como forma de combater a corrupcdo e o nepotismo
patrimonialista. Sao considerados como principios norteadores do seu
desenvolvimento a profissionalizacdo, a ideia de carreira, a hierarquia funcional, a
impessoalidade, o formalismo, resumindo, o poder racional-legal. Sdo sempre
necessarios controles rigidos dos processos, como, por exemplo, na admissao de
pessoal, nas compras e no atendimento a demandas (MARQUES, 2008).

O controle — garantia de poder do Estado — transforma-se na prépria razao de
ser do funcionario, resultando em Estado que perde a no¢do de sua missao basica
que é servir a sociedade. A esséncia da administracao publica burocratica é a

efetividade no controle dos abusos. Seu defeito, a ineficiéncia, a auto-referéncia, a

* Do latim coisa publica
® Do latim coisa do principe
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incapacidade de voltar-se para o servico aos cidaddaos entendidos como clientes
(CHIAVENATO, 2008).

A administragdo publica gerencial surge na segunda metade do século XX,
como resposta, de um lado, a expansao das funcdes econOmicas e sociais do
Estado; e, de outro, ao desenvolvimento tecnologico e a globalizacdo da economia
mundial, uma vez que ambos deixaram a mostra problemas associados a ado¢éo do
modelo anterior. A eficiéncia da administracdo publica — a necessidade de reduzir
custos e aumentar a qualidade dos servigos, tendo o cidaddao como beneficiario —
torna-se entdo fundamental (CHIAVENATO, 2008; MARQUES, 2008). Neste
contexto a reforma do aparelho do Estado passa a ser orientada pelos valores de
eficiéncia e qualidade na prestacdo de servigos publicos e pelo desenvolvimento de
uma cultura gerencial nas organizagdes.

Ainda, segundo Chiavenato (2008), a administragdo publica gerencial nao se
diferencia da administracdo publica burocratica, para esta o interesse publico é
frequentemente identificado com a afirmacdo de poder do Estado. Ao agirem sob
este principio, os administradores publicos acabam por direcionar uma parte
substancial das atividades e dos recursos do Estado para o atendimento das
necessidades da propria burocracia, identificada com o poder do Estado. O
conteudo das politicas publicas € relegado a um segundo plano. A administracao
publica gerencial nega essa visdao do interesse publico, relacionando-o com o
interesse da coletividade.

A administracdo publica gerencial vé o cidadao como contribuinte de impostos
e como cliente dos seus servicos. Os resultados da acdo do Estado séao
considerados bons ndo porque os processos administrativos estdo sob controle e
sao seguros, como que a administracdo publica burocratica, mas porque as
necessidades do cidadao-cliente estdo sendo atendidas.

O modelo gerencial contemporaneo, norteado nos principios da confianca e
descentralizacdo da decisdo, exige maneiras flexiveis de gestédo, horizontalizacao de
estruturas, descentralizacdo de fungdes, incentivos & criatividade. A avaliagdo
sistematica, a recompensa pelo desempenho e a capacitacao permanente, ja que
eram caracteristicas da boa administracao burocratica, acrescentam-se os principios
da orientagdo para o cidadao-cliente, do controle por resultados, e da competicdo

administrada.



22

Na opinido de Chiavenato (2008), o modelo gerencial tornou-se realidade no
mundo desenvolvido quando, por meio da definicdo clara de objetivos para cada
unidade da administracdo, da descentralizacdo, da mudanca de estruturas
organizacionais e da adocéo de valores e de comportamentos modernos no interior
do Estado, se revelou mais capaz de promover o aumento da qualidade e da
eficiéncia dos servicos sociais oferecidos pelo setor publico.

Em 1979 despontou com forca na Gra-Bretanha, no governo de Margareth
Tacher e, em 1980, nos Estados Unidos, no também governo conservador de
Ronald Reagan.

No Brasil, a partir de 1995, no Governo de Fernando Henrique Cardoso, a
reforma da Administragdo Publica, sob a responsabilidade do ministro Luiz Carlos
Bresser Pereira, no novo Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado
buscava uma administracdo publica moderna e eficiente compativel com o
capitalismo competitivo, tornando proximos os mercados de trabalho publico e
privado. Constatou-se, na época, que a raiz da crise dos anos 80 foi o Estado, uma
crise fiscal do Estado, de intervencao estatal, uma crise da forma burocréatica de
administracdo do Estado (PINTO; COSTA, 2008).

A reforma possibilitou a reducdo do tamanho do Estado, limitando suas
fungbes como produtor de bens e servicos e, em menor extensdo como regulador,
no entanto, foi preciso ampliar suas fungdées no financiamento de atividades que
envolviam externalidades ou direitos humanos basicos e na fomentacdo da
competitividade internacional da industria brasileira (PINTO; COSTA, 2008;
CHIAVENATO, 2008).

2.2 ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

A Constituicao Federal de 05/10/1988 (CF/88) determina em seu artigo 29,
que todo Municipio deve ser governado por uma lei organica. Em Sao José dos
Campos, a sua Lei Orgénica n® 004 data de 05/05/1990, tratando toda a estrutura da
Administragdo Municipal, formas de controle, interno e externo, finangas publicas e a
operacionalidade da Administracdo como um todo, mas, acima de tudo, pensando

no bem-estar do servidor publico joseense.
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O capitulo VIl da CF/88 ordena no seu artigo 37 que a Administracao Publica
Direta e Indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal
e dos Municipios obedecerad aos principios da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia.

No Direito Administrativo de acordo com Di Prieto (2008):

Principio da Legalidade: é aqui que melhor enquadra aquela idéia de que,
na relacao administrativa, a vontade da Administracdo Publica é a que decorre da
lei. Segundo este principio, a Administracdo Publica s6 pode fazer o que a lei
permite.

Principio da Impessoabilidade: tanto pode dar margem interpretativa de que
deve ser observado em relagdo aos administrados, tanto quanto pela prépria
Administracdo. No primeiro sentido, a finalidade publica deve nortear toda a
atividade administrativa. Significa que a Administracdo nao pode atuar com vistas a
prejudicar ou beneficiar pessoas determinadas, uma vez que sempre o interesse
publico deve modelar o seu comportamento. Na segunda interpretacao, afirma que
os atos e provimentos administrativos sao imputaveis ndo ao funcionario que os
pratica, mas ao 6rgao ou entidade administrativa da Administracao Publica, de sorte
que ele é autor institucional do ato. As realizacbes governamentais ndo sao do
funcionario ou autoridade, mas da entidade publica a que estao vinculados.

Principio da Moralidade: a moralidade administrativa constitui, segundo o
autor, pressuposto de validade de todo o ato administrativo. Nao se trata da moral
comum, mas, sim de uma moral juridica, entendida como o conjunto de regras de
conduta tiradas da disciplina interior da Administragdo (MEIRELLES, 2000 p. 83).

Principio da Publicidade: este principio exige ampla divulgacdo dos atos
praticados pela Administracao Publica, ressalvadas as hipéteses de sigilo previstas
em lei. Segundo Di Pietro (2008), ndo se justifica esta restricdo, uma vez que
Administracdo Publica s6 tutela interesses publicos. E assegurado todo o tipo de
acesso a informacao e resguardado o sigilo de fonte, quando necessario ao
exercicio profissional. Todos tém direito de receber dos 6rgaos publicos informacdes
do seu interesse particular, ou de interesse coletivo ou geral.

Principio da Eficiéncia: Meirelles (2000, p. 90), aborda que o “principio da
eficiéncia exige que a atividade administrativa seja exercida com presteza, perfeicao
e rendimento funcional”. “E o mais moderno principio da funcdo administrativa, que

ja ndo se contenta sem ser desempenhada apenas com legalidade, exigindo
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resultados positivos para o servico publico e satisfatério atendimento das
necessidades da comunidade e de seus membros”.

Para Di Pietro (2008), este tema esta presente entre os objetivos da Reforma
do Estado, elaborado em 1995 e a na seqtiéncia apresentada, dando énfase de que
reformar o Estado significa melhorar ndo apenas a organizacdo e o pessoal do
Estado, mas também suas finangas e todo o seu sistema institucional-legal, de forma
a permitir que o mesmo tenha uma relacdo harmoniosa e positiva com a sociedade
civil. As decisdes podem ser tomadas de forma correta e efetiva, e 0s servigos do
Estado, exclusivos ou ndo, serdao operados de forma eficiente.

Principio da Supremacia do Interesse Publico: o interesse publico deve
estar acima do privado.

Principio da Especialidade: é concorrente a ideia de descentralizacdo da
prestacao dos servicos publicos, com vistas a especializagdo da atividade a ser
exercida. Normalmente aplicado as autarquias, porém também admissivel de
aplicacao nos demais entes da Administracao Publica Indireta.

Principio da Razoabilidade e Proporcionalidade: visa proibir os excessos e
objetiva aferir compatibilidade entre os meios e os fins, de modo a evitar restricdes
desnecessarias ou abusivas por parte da Administracdo Publica, com lesdo aos

direitos fundamentais.

2.2.1 Gestao Publica Municipal

Segundo Mendonca (2010), as organizagcdes publicas sdo organismos,
essencialmente politicos, pautados por forcas internas e externas que em alguns
momentos se posicionam de forma antag6nica e em outros procuram por elementos
que levem a coalizdo para fazer frente as propostas que atendam a interesses
dominantes e comuns.

Essa dindmica evidencia o distanciamento da chamada orientagcdo por
processos, cujo compromisso basico € com a otimizacdo das acdes voltadas a
satisfazer suas partes interessadas, neste caso, ainda mais especificamente as
demandas da sociedade que, em sintese, representam a sua razao de existir.

No que se refere ao atendimento das demandas municipais percebe-se que

elas demandam cada vez mais das autoridades a adocdo de doses macicas de
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talento, competéncia, comprometimento e criatividade para a resolucao de questdes
de interesse da sociedade. No entanto, estes atributos raramente sdo percebidos na
esfera de atuacdo das organizacbes publicas o que as distancia das suas
verdadeiras competéncias (MENDONCA, 2010).

Para Matias-Pereira (2008) as evidéncias demonstram que essas deficiéncias
e distorcbes sdo responsaveis pela insatisfacdo dos cidaddos, é uma forma de
funcionamento que acaba por prejudicar a concorréncia e a competitividade

internacional do pais.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Oliveira (2009, p. 17), planejamento estratégico é:

[...] o processo administrativo que proporciona sustentacdo metodolégica
para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando
ao otimizado grau de interacdo com os fatores externos — nao controlaveis —
e atuando de forma inovadora e diferenciada.

Para KOTLER (2000, p. 86), o planejamento estratégico direcionado para o
mercado é “o0 processo gerencial de desenvolver e manter uma direcéo estratégica
que alinhe as metas e o0s recursos da organizacdo com suas mutantes
oportunidades de mercado”.

Colocado de outra forma, pode-se afirmar que o planejamento estratégico é
um processo que, embasado na missao, visdo, principios e valores da organizacgao,
define as estratégias a serem tomadas para atingir os objetivos, levando-se em
conta os ambientes externo e interno da empresa.

O planejamento estratégico serve de alicerce para implantar todas as acoes
da empresa. Objetivando facilitar a visualizagdo do planejamento estratégico de um
negocio, este pode ser dividido, conforme a figura 1 a seguir.
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Figura 1 — O processo do planejamento estratégico
Fonte: KOTLER (2000. p.33)

O ambiente geral € um nivel de ambiente externo a organizacao, formado por
componentes que normalmente tém amplo escopo e sobre o0 qual a organizacdo nao
tem nenhum controle. J& o ambiente operacional tem implicacées especificas e
relativamente imediatas na empresa (CERTO; PETER, 2005).

2.3.1 Visao, missao, valores e competéncias essenciais

No planejamento estratégico dois conceitos se complementam e sao
fundamentais: visdo e missao.

[...] a visdo pode ser considerada como os limites que os principais
responsaveis pela empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de
tempo mais longo e uma estrutura de abordagem mais ampla (OLIVEIRA,
2009, p. 43).

A visdo deve ser definida de forma clara e repartida pelos membros da alta
administragdo, os acionistas majoritarios e os conselheiros. Da mesma forma
precisa ser difundida entre todos os colaboradores da organizagdo, ndo apenas 0s
funcionarios, mas, prestadores de servicos, fornecedores, parceiros e clientes (LIMA
et al. 2006).
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Na opinido de Biagio e Batocchio (2005), quando se desenvolve a visdo da
empresa ndo sao estabelecidas ou expressas quantidades, mas motivacao,
orientacdo, imagem e filosofia que a direcionam. Na verdade, a visdo demonstra as
esperangas e os sonhos da empresa.

A principal funcdo da misséo € fazer com que todas as pessoas que integram
a empresa estejam unidas em torno de um unico ideal, deve refletir os maiores
propositos da empresa e sera utilizada como principio norteador na elaboragéao das
estratégias que serédo postas em pratica (LIMA et al. 2006). Por isso a declaracéo
da missao deve ser constantemente reconsiderada.

“A missdo da empresa deve ser definida em termos de satisfazer a alguma
necessidade do ambiente externo, e ndo em termos de oferecer algum produto ou
servigo ao mercado” (KOTLER, 2000, p. 83).

Os gestores precisam fazer algumas perguntas essenciais: “qual é 0 nosso
negocio? quem é o cliente? o que tem valor para o cliente? Qual sera nosso
negocio? Como deveria ser nosso negocio?” (KOTLER, 2000, p. 87).

Para KOTLER (2000), o propésito de uma empresa pode ser conceitualizado
no contexto da andlise S.W.O.T. — os pontos fortes Strenghts - e fracos
Weakenesses — da empresa em relagdo a seus concorrentes, bem como as
oportunidades — Opportunities — e ameagas — Threats — do ambiente externo. Veja

na figura 2 a seguir.

Ajuda Atrapalha

Strengths
Forcas

Interna
(ambiente)

Opportunities
Oportunidades

Externa
(ambiente)

Figura 2 — Anédlise SWOT
Fonte: Adaptado de Lobato et al. (2006, p. 20)
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A andlise SWOT, desenvolvida em Harvard refere-se a avaliagdo do ambiente
interno da empresa, mediante andlise de suas forcas e fraquezas, e do ambiente
externo, de suas oportunidades e ameacas. Na formulacado da estratégia, conforme
essa escola, a acdo deve fluir da razdo. E importante comentar que as estratégias
eficazes originam de um processo do pensamento humano rigidamente formulado.
Dessa forma, o desenvolvimento da estratégia € resultado de uma habilidade
adquirida, e ndo natural ou intuitiva (LOBATO et al., 2006).

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), os pontos fracos e fortes de uma
empresa constituem seus recursos. Incluem recursos humanos (experiéncia,
capacidade, conhecimentos, habilidades e julgamento de todos os funcionarios da
empresa), 0S organizacionais (0s sistemas e processos da empresa, inclusive suas
estratégias, estrutura, cultura, administracao de compras/materiais,
producédo/operacbes, base financeira, pesquisa e desenvolvimento, marketing,
sistemas de informacdo e sistemas de controle) e fisicos (instalacbes e
equipamentos, localizacdo geografica, acesso a matérias-primas, rede de
distribuicao e tecnologia).

Em um contexto de exceléncia, os trés tipos de recursos trabalham juntos
para oferecer a empresa uma vantagem competitiva sustentada, como é
demonstrado na Figura 3. A vantagem competitiva sustentada refere-se a
estratégias valiosas que ndao podem ser, plenamente, copiadas pelos concorrentes
da empresa, resultando assim em altos retornos durante um longo periodo de tempo
(PORTER, 2004).

Recursos Humanos

Recursos
Organizacionais

Vantagem

v

Competitiva
Sustentada

Recursos Fisicos

Figura 3 — Caminho para a vantagem competitiva sustentada
Fonte: Porter (2004)
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A andlise de cenario se divide em ambiente interno (Forcas e Fraquezas) e
ambiente externo (Oportunidades e Ameacgas).

As forcas e fraquezas sdo determinadas pela posicédo atual da empresa e se
relacionam, quase sempre, a fatores internos. Ja as oportunidades e ameacas sao
antecipacdes do futuro e estao relacionadas a fatores externos (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000).

O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da empresa, uma vez
que ele é resultado das estratégias de atuacao definidas pelos proprios membros da
organizacdo. Desta forma, durante a analise, quando for percebido um ponto forte,
ele deve ser ressaltado ao maximo; e quando for percebido um ponto fraco, a
organizacao deve agir para controla-lo ou, pelo menos, minimizar seu efeito
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Ja o ambiente externo esté totalmente fora do controle da organizagdo. Mas,
apesar de ndo poder controla-lo, a empresa deve conhecé-lo e monitora-lo com
freqUéncia, de forma a aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas.

Na literatura, o conceito de competéncia apresenta-se associado a
capacidade de as pessoas gerarem resultados para a organizacao e a capacidade
que a proépria organizacdo tem de garantir mercados atuais e alcancar mercados
futuros (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Competéncias Institucionais

Conjunto de qualificagdes e tecnologias da instituicao, necessarias ao alcance
dos objetivos estratégicos (KOTLER, 2000).

Competéncias Comportamentais

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que geram resultados
para a organizagao e agregam valor a pessoa (KOTLER, 2000).

As competéncias comportamentais sao identificadas a partir das
competéncias institucionais. Por isso, estdo relacionadas aos objetivos estratégicos
da institui¢ao.

Reconhecer suas competéncias essenciais ndo € uma atividade simples para
a maioria das empresas, visto que ela pode identificar na cadeia de valores, mas se
isto ndo puder ser traduzido em beneficios para o cliente, isto ndo sera traduzido em
nenhuma “vantagem competitiva” (BIAGIO; BATOCCHIO, 2005).
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Em sintese, pode-se dizer que competéncia ndo é sinbnimo de conhecimento.
Competente € quem agrega valor com o conhecimento e as habilidades que possui

e disponibiliza resultados para o fim de uma instituicéo.

2.3.2 Objetivos e metas

Os objetivos funcionam como um motor potente, capaz de estimular a
empresa e as pessoas que nela trabalham. Para que o planejamento estratégico
seja bem-sucedido é imprescindivel que os objetivos estejam plenamente definidos,
tanto os de longo como os de curto prazo. Os objetivos revelam as intencdes da
empresa e 0 caminho basico para se chegar ao destino por ela desejado. Os
objetivos devem ditar as opgcdes de negdcios, orientando o processo decisorio em
toda a organizacao, criando um elo indissoluvel entre as acdées da empresa e sua
missao (BIAGIO; BATOCCHIO, 2005; OLIVEIRA, 2009).

Ja as metas sao declaracées especificas que se correspondem com
determinado objetivo, mostrando os passos que devem ser dados e quando. N&o
existe meta que ndo esteja associada a numeros e datas, pois sé assim é possivel
determinar se a meta foi ou esta sendo atingida. Uma forma simples de distinguir
objetivo de meta é relacionar o objetivo com palavras e a meta com nimeros e datas
(LOBATO et al., 2006).

As metas devem ser SMART, isto é: eSpecificas, Mensuraveis, Atingiveis,
Relevantes e Temporais. Elas se referem a algo tangivel.

Em sintese, o processo estratégico € estabelecido no planejamento
empresarial, por meio da analise interna e externa da organizagdo, aos niveis
corporativos, de negécios e funcional. A analise interna estuda a misséo, a
segmentacao e a integracao vertical e a filosofia corporativa da empresa, o que gera
um diagnostico de suas forcas e fraquezas e de sua posi¢cao competitiva. Ja analise
externa envolve a percepcdo dos cenarios econdbmicos, das tendéncias socio-
politicas, culturais e de mercado, procurando por oportunidades e ameacas que
influenciem o posicionamento e a avaliacao da organizacao na sociedade.

Ja a gestao estratégica cuida para que a empresa seja capaz de integrar as
decisdes administrativas e operacionais com as estratégias (BIGATON; ESCRIVAO
FILHO, 2004).
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Para Ansoff e McDonnel (1993), a relevancia da gestdo estratégica se
encontra no fato de que essa se preocupa com o estabelecimento de objetivos e
metas para a organizacao e o ambiente, 0 que permite alcanca-los, de maneira que
sejam compativeis com as potencialidades organizacionais e que, ainda, continue
sensivel as exigéncias do ambiente.
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3 LOGISTICA

Este capitulo faz parte da fundamentagao teérica e abordara a logistica no
que se refere aos conceitos e dimensdes, componentes do sistema logistico, a
gestéao logistica municipal, administracdo de trafego, informacao logistica e frota de
veiculos.

Para melhor entendimento, a seguir serdo apresentados alguns conceitos de

logistica.

Logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisicao,
movimentacdo e armazenagem de materiais, pegas e produtos acabados (e
os fluxos de informagdes correlatas) através da organizacdo e seus canais
de marketing, de modo a poder maximizar a lucratividade presente e futura
através dos pedidos a baixo custo (CHRISTOPHER, 2002, p. 2).

A logistica consiste em uma técnica e, a0 mesmo tempo, uma ciéncia que
suporta a realizacdo dos objetivos empresariais, a programagao dos
mesmos e consecucdo, serve para management, o engineering e as
atividades técnicas nos temas solicitados, o projeto, o fornecimento e a
preservagdo dos recursos - Society of Logistic Engineers (Sole)
(KOBAYASHI, 2000, p. 18).

A logistica € um processo de elaboracdo, implementagao e controle de um
plano que serve para maximizar, da produ¢do ao consumo, enfrentando os
custos da eficiéncia e da eficicia do fluxo e da gestao das matérias-primas,
semi-acabados, produtos acabados e informagdes; tudo isso deve ser
conforme as exigéncias dos clientes (Council of Logistics Management)
(KOBAYASHI, 2000, p. 18).

E um processo com o qual se dirige de maneira estratégica a transferéncia
e armazenagem de materiais, componentes e produtos acabados,
comecgando dos fornecedores, passando através das empresas, até chegar
aos consumidores (CHRISTOPHER, 2002, p. 2).

Como se pode depreender em cada uma dessas definicoes, a logistica nao é
entendida somente como distribuicdo fisica aos clientes de produtos e artigos
comerciais, numa visdo mais ampla, ela se ocupa da oferta, por parte das empresas
de produtos, de artigos comerciais e servicos.
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3.1 ATIVIDADES DE LOGISTICA

Trés atividades-chave apresentam importancia primaria para se alcancar os

objetivos logisticos de custo e qualidade de servigco. Sao elas:

a) Transportes — considerada a atividade mais importante porque absorve,
em meédia, de um a dois ter¢os dos custos logisticos. O transporte, em si,
relaciona-se aos diversos modos para se movimentar produtos —
rodoviario, ferroviario, aeroviario;

b) Manutencdo de estoques — para alcangar certo conforto quanto a
disponibilidade de produto, devem-se manter estoques, que agem como
amortecedores entre a oferta e a demanda. Enquanto o transporte
adiciona valor de “lugar” ao produto, o estoque agrega valor de “tempo”.
Para agregar este valor dindmico, o estoque deve ser posicionado
préximo aos consumidores ou aos pontos de manufatura;

c) Processamento de pedidos — se comparado aos custos de transportes
ou de manutencédo, este, é considerado pequeno, no entanto, o
processamento de pedidos € uma atividade logistica cuja importancia
deriva do fato de ser um elemento critico no que se refere ao tempo
necessario para movimentar bens e servicos aos clientes. E a atividade

que da inicio a movimentagao de produtos ou entre de servicos.

A missao da logistica € desenvolver um servico que entregue as mercadores
para os clientes quando e onde eles quiserem. A Figura 4 mostra que o tempo
necessario para um cliente receber um pedido esta relacionado ao tempo

despendido para se efetuar a entrega do mesmo (BALLOU, 1993).
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Figura 4 — Relacao entre as trés atividades logisticas primarias para atender clientes
Fonte: Ballou (1993, p. 25)

No que concerne as atividades de apoio, estas séo:

a)

Armazenagem — refere-se a administracdo do espago necessario para
manter os estoques, isto é: localizacdo, tamanho da area, arranjo fisico,
recuperacao do estoque ou configuracdo do armazém;

Manuseio de materiais — atividade relacionada a movimentacao do
produto no local de estocagem envolve também a selecdo de
equipamento de movimentagcdo, procedimentos para formacdo de
pedidos e balanceamento da carga de trabalho;

Embalagem de protecdo — uma das finalidades da logistica é
movimentar bens sem danifica-los, por isso um projeto de embalagem
de qualidade proporciona movimentacao sem quebras;

Obtencgao — refere-se a atividade que coloca o produto a disposicdo do
sistema logistico (fluxo de entrada), ou seja, a selecao das fontes de
suprimento, das quantidades, da programacdo e da forma como o
produto sera adquirido. A obtencdo nao deve ser confundida com a
funcédo de compras;

Programacao do produto — administra a distribuicdo (fluxo de saida) —
quantidades agregadas que devem ser produzidas e quando e onde
devem ser fabricadas. Nao faz parte da programacao da producéo;
Manutencdo da informagdo — nenhuma atividade logistica poderia ser

desenvolvida de forma eficiente em uma empresa, sem as informacdes
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necessarias de custo e desempenho. Tais informacdes sdo essenciais
para o correto planejamento e controle logistico. Por isso, a manutencao
de uma base de dados com informacbes importantes, tais como:
localizagao dos clientes, volume de vendas, padrdes de entrega e niveis
de estoques — resulta em uma administracdo eficiente e efetiva das

atividades primarias de apoio.

A constatacdo de que o relacionamento com o cliente € a chave para os
lucros em longo prazo, trouxe consigo a percepcdo da importdncia do servigo
prestado ao cliente. Os mercados assumem a cada vez as caracteristicas de alto
consumo, onde o cliente nota pouca diferenca entre as caracteristicas fisicas ou
funcionais dos produtos, é por meio dos servicos que a organizacao faz a diferenca.
Nota-se, também que um servico eficaz ao cliente ndo se consegue somente por
meio de empregados motivados, mas por meio de sistemas logisticos que permitam
a entrega consistente do pacote de servicos (CHRISTOPHER, 2002).

Em 1991, quando teve inicio a Guerra do Golfo, a logistica e a estratégia
competitiva demonstraram a sua importancia. Os EUA e seus aliados precisaram
deslocar enormes quantidades de materiais a grandes distancias, com tempo
curtissimo. Entretanto, usando os recursos da logistica, meio milhdo de pessoas e
mais de meio milhdo de tipos materiais e suprimentos foram transportados a
distancias de 12.000 quilébmetros via aérea e mais de 2,3 milhdes toneladas de
equipamentos transportados por mar em questao de meses.

Ao longo da histéria do homem as guerras tém sido ganhas e perdidas por
meio do poder e da capacidade da logistica, ou pela falta deles. Enquanto os
generais dos tempos remotos compreenderam o papel critico da logistica,
estranhamente, apenas num passado recente € que as organizacées empresariais
reconheceram o impacto vital que o gerenciamento logistico pode ter na obtencéo
da vantagem competitiva. Em parte, deve-se esta falta de reconhecimento ao baixo
nivel de compreensao dos beneficios da logistica integrada (CHRISTOPHER, 2002).

Na opinidao de Shaw (1915 apud CHRISTOPHER, 2002):

A distribuicdo fisica das mercadorias € um problema distinto da criagéo de
demanda, com grandes falhas das operagdes de distribuicdo devido a falta
de coordenagéo, entre a criacdo da demanda e o fornecimento fisico, sendo
pois uma questdo que deve ser enfrentada e respondida antes de comegar
o trabalho de distribuicao (1915; p. 3).
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Os principios do gerenciamento logistico levaram aproximadamente 70 anos

ou mais para serem claramente definidos.

3.2 AS DIMENSOES DA LOGISTICA

Um dos objetivos da logistica € aumentar a satisfacdo do cliente e para que

se alcance esta meta, deve-se aplica-la a empresa como um todo. Observe:

a) projeto e tecnologia — unificacdo dos componentes; o projeto deve ser
orientado para facilitar a manutencgéo; a sincronizacao da vida util dos
componentes de montagem; produtos facilmente transportaveis;
modularizacdo das embalagens; projeto direcionado a seguranca, a
economia dos componentes de matérias-primas, a recuperacao e
reutilizacdo das mesmas;

b) abastecimento de materiais e componentes — 0 abastecimento devera
ser sincronizado com a producdo, abastecimento com um lead time*
breve; materiais e componentes de alta qualidade; custos limitados e
ainda abastecimento que responda com flexibilidade as variacées da
producao;

c) producdo — deve permitir uma manutencdo de excelente qualidade,
comprimindo o estoque e o0 que ja existe na producéo;

d) distribuicao fisica — breve lead time entre o recebimento dos pedidos e a
expedicao; a distribuicao fisica com expedi¢cdes sem erros, respeitando
os tempos de entrega solicitados pelos clientes; os custos devem ser
reduzidos e ter condicdes de responder aos piques da demanda;

e) marketing e venda — responsaveis pela reorganizacdo dos canais
distributivos até os clientes; pelas modalidades de distribuicdo dos
empenhos de distribuicao fisica entre os encarregados de vendas; pelas
modalidades ideais relativas aos servigos de entrega, responsaveis pelo
marketing de relacionamento after service’ e ainda pela exposicdo e

mostra dos produtos nos pontos de vendas.

* Lead Time termo empresarial que indica tempo controlado na produgdo; dominio de tempo e
vantagem competitiva.
> After Service indica o oferecimento de servigos apos o servigo.
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No final da Segunda Guerra Mundial, a Logistica comegou a existir como
ciéncia. No mundo empresarial, ela ganhou peso como ferramenta estratégica para
sobrevivéncia.

Neste periodo a Logistica apresentou uma evolugéo continuada, sendo hoje
considerada como um dos elementos-chave na estratégia competitiva das
empresas, para nao se dizer sobrevivéncia. No inicio era confundida simplesmente
com o transporte e armazenagem de produtos e materiais; hoje entende-se que a
Logistica é muito mais do que isso, € um conceito amplo que cuida de todas
interacdes, movimentacées e distribuicdo de suprimentos por toda a cadeia
produtiva de forma integrada, chegando a cadeia de distribuicdo ou abastecimento
propriamente dita, atuando de acordo com o moderno conceito de Supply Chain
Management (SCM) - Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

Além dos fatores mencionados acima a fim de conceituar a Logistica, ndo se
deve esquecer que o conceito introduz um elemento adicional a suas atividades, que
€ o fator Informacao. Além de controle e gestdo de todo o fluxo de suprimentos,
materiais e produtos por toda a cadeia, a Logistica deve monitorar o fluxo de
informagdes que cerca as atividades e operacdes envolvidas no processo de
movimentacado, armazenagem, distribuicdo ou transporte. Ou seja, casos onde o
cliente de uma empresa de transportes e entrega, possam monitorar sua carga ou
encomenda via Internet, por exemplo.

Chega-se a conclusao de que o conceito da Logistica evoluiu muito desde os
seus primordios, agregando valor de lugar, de tempo, de qualidade e de informacéao
a cadeia produtiva. E além de agregar os quatro tipos de valores positivos para o
consumidor ao longo da cadeia, a Logistica moderna procura, também eliminar do
processo tudo que nao tenha valor para o cliente, ou seja, tudo o que acarreta
somente custos e perda de tempo, além do foco na otimizacdo de processos e
recursos (fisicos e humanos) (CHISTOPHER, 2002). Veja a figura 5 — o fluxo de

informacdes na Logistica
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Figura 5 — O fluxo de informagdes na Logistica
Fonte: Martins; Alt (2001, p. 255)

3.3 COMPONENTES DO SISTEMA LOGISTICO

Sao as areas funcionais e atividades que influem a cadeia logistica,
destacando-se a é&rea comercial, a operacdo industrial, os fornecedores,

administracao e financas e distribuicao fisica.

3.3.1 Area comercial

Na opiniao de Martins e Alt (2001) o primeiro elo da cadeia logistica é a area
comercial. Juntamente com a area de marketing € ela que capta o desejo do
consumidor e usa dos recursos de que dispbe para, torna-lo realidade, estabelecer
uma relagao biunivoca permanente com ele.

Um conceito muito usado pela area comercial e de marketing é o de valor: “o
quanto o cliente esta disposto a pagar pelo desempenho do produto ou servico”
(MARTINS; ALT, 2001, p. 261).

_ Desempenho
Custo

Valor
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Para se chegar ao numerador é preciso avaliar os conceitos que determinam
o desempenho, tais como: qualidade, confiabilidade, manutenibilidade e valor de
revenda.

Qualidade — com base em algumas respostas fornecidas pelo cliente é que a
engenharia de produgéo criara um sistema operacional de fabricacdo que atenda a
qualidade de conformacéo do cliente.

Confiabilidade — esta ligada a disponibilidade do bem adquirido — qual o
tempo médio entre falhas, por exemplo. A manutenibilidade é relacionada com o
tempo exigido para os reparos.

No denominador da equacgéo do valor, o custo envolve: alocagdo de recursos,
eficacia do uso desses recursos, mensuracdo do realmente empregado e
administracdo do fluxo de caixa.

O tempo de entrega ou lead time € um tépico que interessa tanto a empresa
quanto ao cliente. Satisfacdo rapida do desejo e giro rapido do capital — origem
comum — clareza e transmissdo adequada da informagcdo. Prdéximo passo: projeto
do sistema de informacao. Neste aspecto entra a informatica de forma macica. Sem
0s recursos de redes internas e externas de computadores e comunicacao de dados
a distancia em tempo real, jamais o consumidor receberia 0 seu pedido em tao
pouco tempo (MARTINS; ALT, 2001).

Nesse estagio, o sistema logistico utilizara dois pré-requisitos: a analise do
processo de forma integrada e a montagem de um sistema de informacdes baseado
em redes e na transmissao eletrénica de dados via EDI. Com essa evolucao é
provavel que desapareca do sistema a figura do follow-up, ou seguidor de pedidos,
que sera substituido pela consulta em tempo real.

Se no sistema logistico o cliente é o inicio e o fim, cabe ao setor comercial
assegurar a ele que de mais importante existe para o consumidor moderno: o
servico pds-venda, que ndo se resume apenas na garantia da qualidade, mas no
uso do feedback espontaneo ou provocado, para ajuste do nivel de qualidade do

sistema da empresa.
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3.3.2 Area industrial

Na realidade a operacao da area industrial é projetada em funcao dos desejos
do cliente. Envolve o discernimento de quais recursos tecnoldgicos sdao mais
indicados, incluindo os conceitos que hoje sdo fundamentais para a competitividade,
tais como: Just-In-Time (JIT), Flexible Manufacturing System (FMS), Computer
Integrated Manufaturing (CIM), Total Quality Control (TQC), Total Productive
Maintenance (TPM) e ferramentas como kanban, robdtica, Materials Requirement
Planning (MRP 1), Manufacturing Resources Planning (MRP 1) e simulagdo de
sistemas (MARTINS; ALT, 2001).

3.3.3 Fornecedores

Na logistica moderna o papel dos fornecedores é o de parceiros operacionais.
Esse conceito exige um relacionamento aberto, duradouro, visando a conservacao
do mercado como consequéncia da satisfacao do cliente.

Este novo conceito de relacionamento exige alguns expedientes:

a) uso intensivo da informética para agilizar as informacoes;

b) introducdo de esquemas de custeio por atividades, substituindo o
ultrapassado custo por absorcdo, mantendo o desempenho e evitando
apenas o downsizing, recurso de administradores com visao imediatista
e que cada vez mais se revela inadequado a longo prazo;

c) normas ISO - sua fungdo primordial é forcar as empresas a
estabelecerem procedimentos operacionais, visando a qualidade total, e
fluéncia de operacoes, e que efetivamente os sigam, sob pena de
exclusdo dos mercados globalizados;

d) pressao dos blocos econémicos regionais, Uniao Européia, Mercosul,
Nafta e Alca, que estdo redistribuindo e/ou concentrando
especializacbes industriais, forcando a mudanca do paradigma de
negociacao restrita entre fornecedor/comprador para um novo enfoque

de mutua cooperacao para ampliacao geografica de atuacao.
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3.3.4 Administracao e Financas

As empresas tém dado grande destaque ao fluxo de caixa. E que a
agilizacao da atividade logistica tem como conseqiiéncia a geracao de caixa pelas
empresas.

A ligeireza com que os pedidos sdo vertidos em faturamento, a redugdo do
investimento em estoques em processos e inventarios finais, a conexao via EDI com
os bancos agilizando a cobranca, a integracdo com os fornecedores criando
condicdes de fluxo de caixa mais preciso, conseqientemente mais confiavel, sdo os
instrumentos necessarios para a implantacdo e o funcionamento de sistemas ERP
(Planejamento de recursos da empresa), caminho necessario para as condicdes
atuais de competicao.

Segundo o francés Arnaud Dupond, especialista em logistica da A.T. Kerney
“conhecer os custos € o primeiro passo para uma logistica eficiente” (MARTINS;
ALT, 1998, p. 267).

Constata-se que a operacao industrial é fundamental para a diminuicao do
lead time total do produto na empresa; portanto, fabrica e equipamentos influenciam
tanto na logistica como no fluxo de caixa.

A figura 6 a seguir representa de forma esquematica o fluxo de caixa de uma

empresa.
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Figura 6 — Fluxo de caixa de uma empresa
Fonte: Martins; Alt. (2001, p. 267)
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3.3.5 Distribuicao Fisica

Hoje a localizacdo de uma fabrica é funcdo de mercado que precisa ser
atendida. O que importa para as empresas é a agilidade de entrega de seus
produtos, sejam eles dirigidos ao consumidor final ou a um transformador e/ou
montador.

Os depositos regionais sao localizados em funcao da estrutura de transportes
existente. A principal ferramenta para sua localizacao é a pesquisa operacional, por
meio de modelos simples de transporte, onde sado levados em conta a origem e 0s
destinos, ou por meio de modelos simples de transporte.

A palavra de ordem é reduzir inventarios, a ponto de ser comum o conceito de
que o proprio meio de transporte € um mini-armazém, pode carregar, por exemplo, o
estoque equivalente a um dia de vendas.

No Brasil, pode-se citar como exemplo, a Sadia, que usando uma central de
telemarketing e a automatizacdo da gestdo de estoques, racionalizou as entregas
permitindo aos clientes pedidos diarios. A sua producdo cresceu 31% € seu espaco
fisico de armazenagem continuou o mesmo.

Os meios fisicos de transporte, ou seja, as frotas, devem ser analisados do
ponto de vista da engenharia econémica, para se determinar se é mais rentavel para
cada empresa, té-los préprios ou recorrer a terceirizacao.

Pode-se concluir, entdo, que as necessidades do mercado precisam combinar
com a capacidade de producdo da empresa e ao mesmo tempo satisfazer as
necessidades de servicos ao custo minimo. Este equilibrio é complexo e pode ser
realizado por meio de um processo de gerenciamento que reconheca os inter-
relacionamentos e interligacdes da cadeia de eventos que conectam o mercado
fornecedor ao cliente.

Na opinido de Christopher (2002) o gerenciamento logistico exige que todas
as atividades que ligam o mercado fornecedor ao mercado consumidor sejam
consideradas como um sistema interligado.  Na verdade, a énfase mudou de
orientacdo funcional estreita para a visdo mais ampla da cadeia de valor; em outras
palavras, os gerentes reconheceram que a finalidade principal do neg6cio € servir
aos mercados pela adicdo de valor. O gerenciamento deste valor adicionado é
melhor realizado pelo enfoque no fluxo de materiais, em vez das no¢des tradicionais

de eficiéncia funcional ou departamental.
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A eficacia do sistema logistico da empresa é fundamental ndo s6 para o
cumprimento como para o proprio estabelecimento do plano estratégico.

Na opinido de Michael Porter®, o negécio de uma empresa pode ser exposto
como uma cadeia de valor na qual as receitas totais menos custos totais de todas as
atividades necessarias para desenvolver e comercializar um produto ou servico
geram valor. E imprescindivel que as empresas entendam ndo sé as suas
operacdes na cadeia de valor, mas também as de seus concorrentes, fornecedores
e distribuidores (MARTINS; ALT, 2001).

Isso deixa claro que no campo de agdo global, com enormes extensdes
geograficas e diferentes fusos horarios, s6 uma perfeita coordenacao de atividades
dentro da cadeia de valor originara o lucro desejado. A utilidade da logistica é
promover essa coordenagao.

Isso significa a montagem de cadeias logisticas altamente eficientes, sob
pena de perda de poder competitivo. Cadeias ndo apenas globais, mas também
nesses paises e nos mercados regionais que estdo surgindo. Nas préximas
décadas a logistica sera o destaque. Observe a Figura 7.

Estratégia
operacional

= Valor do
“ negoécio

Figura 7 - Cadeias Logisticas
Fonte: Martins; Alt (2001, p. 283)

® Michael Porter, professor de administragéo na Harvard Business School, € autor de 14 livros e mais
de 50 artigos. E um dos mais respeitados teoéricos sobre competitividade estratégica da atualidade.
In: Petrénio Garcia MARTINS e Paulo Renato Campos ALT. Administragdo de Materiais e Recursos
Humanos, 2001, p. 281.



44

3.4 GESTAO LOGISTICA MUNICIPAL

Conforme Ballou (1993), o sistema de transporte doméstico refere-se a todo
conjunto de trabalho, facilidades e recursos que compdem a capacidade de
movimentacdo na economia. Esta capacidade implica 0 movimento de carga e de
pessoas, podendo incluir o sistema para distribuicdo de intangiveis, tais como
comunicacoes telefonicas, energia elétrica e servicos médicos.

Segundo Christopher (2002, p. 11) “O gerenciamento logistico € o meio pelo
qual as necessidades dos clientes sdo satisfeitas através da coordenagéo dos fluxos
de materiais e de informag¢des que vao do mercado até a empresa, suas operacdes
e fornecedores”.

Ballou (1993) afirma que, a logistica estuda como a administracdo pode
prover melhor nivel de rentabilidade nos servicos de distribuicdo aos clientes e
consumidores, através de planejamento, organizacao e controle para atividades de
movimentagao e armazenagem.

Os gerenciamentos logisticos sdo estratégias para a area de logistica nas
empresas, em relacdo ao controle de fluxo de matérias e da distribuicdo das
mercadorias até o seu local de destino, contribuindo para que os servicos logisticos
atinjam o patamar desejado.

A missdao do gerenciamento logistico é planejar e coordenar todas as
atividades necessarias para alcancar niveis desejaveis dos servicos e qualidade ao
custo mais baixo possivel. Portanto ela deve ser vista como o elo entre o mercado e
a atividade operacional da empresa. Desde o gerenciamento da matéria-prima ate a
entrega do produto final (CHRISTOPHER, 2002).

Christopher (2002, p. 22), define “o desafio do gerenciamento logistico é ligar
0 mercado a rede de distribuicao, processo de fabricacéo, atividade de aquisicao, de
tal modo que os clientes sejam servidos com niveis cada vez mais altos, mantendo
0s custos baixos”.

Existe crescente interesse pela administracao logistica, e esse interesse pode
ser explicado por seis razdes, o rapido crescimento dos custos, particularmente dos
relativos aos servicos de transporte e armazenagem; complexidade crescente da
administracdo e da distribuicdo fisica, tornando necessarios sistemas mais
complexos; disponibilidade de maior gama de servigos logisticos; mudancas de
mercados e de canais de distribuicdo, especialmente para bens de consumo;
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tendéncia de os varejistas e atacadistas transferirem as responsabilidades de
administracdo dos estoques para os fabricantes (CHRISTOPHER, 2002).

Segundo Rosa (2010, p.17), a logistica é definida como:

[...] a colocacdo do produto certo, na quantidade certa, no lugar certo, no
prazo certo, na qualidade certa, com a documentacao certa, ao custo certo,
produzindo no menor custo, da melhor forma, deslocando mais
rapidamente, agregando valor ao produto e dando resultados positivos aos
acionistas e clientes.

O Conselho de Gestao da Logistica (Council of Logistics Management)

desenvolveu a seguinte defini¢o:

A Logistica é o processo de planejamento, implementagdo e controle da
eficacia, da eficiéncia do fluxo e estocagem de mercadorias, servigos e
informacdes relacionadas desde o ponto de origem ao ponto de consumo
pela razao de estar de acordo com as necessidades do cliente.

Serra, Torres e Torres (2003) consideram eficiéncia como a relacao entre as
saidas (resultados) e as entradas (recursos) de um sistema ou processo. Maximizar
a eficiéncia significa fazer algo de forma correta, por exemplo, o preenchimento do
processo de pedido.

Ja a eficacia, segundo os autores, é a relacao entre as saidas (resultados) e
as metas. Maximiza-la é escolher a coisa certa a ser feita.

A logistica, cujo principal componente é normalmente o transporte, é vista
como a ultima fronteira para a redugédo dos custos das empresas, conforme Editora
Atlas.

Para Ballou (1993), logistica empresarial tem como objetivo prover o cliente
com os niveis de servico desejados. A meta de servigo logistico é providenciar bens
ou servicos corretos, no lugar certo, no tempo exato e na condicdo desejada ao
menor custo possivel. Isto é conseguido através da administracdo adequada das
atividades-chave da logistica — transportes, manutencdo de estoques,
processamento de pedido e de varias atividades de apoio adicionais.

Conforme Ballou (1993), o transporte representa o elemento mais importante
do custo logistico na maior parte das firmas. O frete costuma absorver dois tercos do
gasto logistico e entre 9 e 10% do produto interno bruto (PIB) para economia
americana como um todo. Por esta razao, o especialista em logistica deve ter bom

conhecimento do tema.
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3.5 ADMINISTRACAO DE TRAFEGO

A administracao de trafego ou de transportes é o brago operacional da funcao
de movimentacgao realizada pela atividade logistica.

Na relacdo Transporte e Servigo ao Cliente, o primeiro € extremamente
influente no desempenho do segundo, devido as exigéncias de pontualidade do
servico, tempo de viagem, capacidade de prover um servico porta a porta, a
flexibilidade para o manuseio de varios tipos de cargas, gerenciamento dos riscos
qguanto a roubos, danos e avarias e a capacidade de o transportador oferecer mais
gue um servigco basico de transporte, tornando-se capaz de executar outras funcdes
logisticas (RIBEIRO; FERREIRA, 2002).

3.5.1 Selecao do Transportador: préprio ou de terceiros?

Para Ballou (1993), talvez o principal problema com que o gerente de
transportes deve confrontar-se inicialmente € a selecdo do operador que vai
transportar as mercadorias da empresa. A escolha da-se geralmente entre o uso do
servico de terceiros ou de frota prépria. O servigco de terceiros, especialmente aquele
prestado para transportadoras regulares, deve ser avaliado com base no balanco
entre seus custos e seu desempenho. Existem muitos tipos de servicos oferecidos,
mas a escolha ndo se atém somente a alternativa de menor custo dentre os
transportadores ou de custo minimo dado certo requisito de desempenho. Alguns
fatores como: preco, tempo médio de viagem, variabilidade do tempo de transito, e
perdas e danos. E preciso observar também os efeitos indiretos dessa escolha.

De acordo com Reis (2011), a escolha do meio mais adequado deve
considerar as caracteristicas de cada modal. Uelze (1974), entre essas
caracteristicas inclui-se a velocidade do meio, essencial para definir o prazo de
entrega e o estoque necessario. Velocidades maiores reduzem os custos fixos,
financeiros e de estocagem por tonelada transportada. A capacidade € outra
caracteristica importante, pois capacidades maiores diminuem o0s custos de
transporte por tonelada e permitem fluxos de grandes volumes.

Outro fator essencial é a disponibilidade, isto é, até que ponto o veiculo esta

disponivel ou ndo no momento em que o embarcador necessita do transporte. E
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imprescindivel que o meio seja seguro e confidvel, que possa garantir que a carga
vai chegar ao destino no prazo previsto (REIS, 2011).

O mesmo autor informa que nos paises desenvolvidos, os custos da atividade
logistica consomem uma grande fatia das receitas de vendas. De acordo com
Christopher (2002), o peso do custo logistico sobre as vendas em 1991 era de
6,74% na Holanda, 7.60% nos Estados Unidos, 8,71% na Franca e 12,05% na
Alemanha.

Os elementos de maior peso neste custo sdo o transporte (média de 33,06%),
a armazenagem (26,24%) e a estocagem (20,34%), mas, devem ser computados
também a captacdo e o processamento do pedido com 14,16%, 0s custos
administrativos e de coordenagéo logistica com 5,22% e outros (REIS, 2011).

De acordo com Council Of Logistica Management (CLM), os Estados Unidos
tém custos logisticos de US$936 bilhdes, o que equivale a 8,5% do PIB.

No Brasil, embora os dados estatisticos ndo sejam confiaveis, estima-se que
os custos logisticos estejam na faixa dos 20% do PIB por causa das deficiéncias da

infra-estrutura de transportes (REIS, 2011).

3.5.2 Administracao do Transporte contratado de terceiros

Segundo Ballou (1993), a Administracao da funcao de transporte contratado
de terceiros € diferente da movimentagao realizada por frota prépria. Para servigos
contratados, a negociacéo de fretes, a documentacao, a auditoria e consolidacao de
fretes sdo assuntos relevantes.

Para transporte proprio, o despacho, o balanceamento de carga e a
roteirizacdo sdo outros assuntos que devem ser gerenciados. Muitas vezes o
gerente de trafego deve administrar uma mistura de transporte préprio e de terceiros.

Na iniciativa privada, a terceirizacao ja é bastante usada e tem se tornado
interessante para a administracao publica (AP) moderna que procura a parceria do
setor privado para desenvolver suas atividades a um menor custo (DI PIETRO,
2006).

No Brasil, a locacdo de servicos ou terceirizacao é disciplinada pela Lei n®
8.666/93, conhecida como a Lei das Licitagbes. A terceirizagdo de servigos tem

como meta desenvolver uma atividade que nao é atribuida ao Estado como servico
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publico, mas que ele exerce apenas em carater acessorio ou complementar da
atividade-fim, que é o servico publico (PINTO; COSTA, 2008).

Neste contexto deve-se caracterizar Servico Publico distinguindo-o da locacao
de servicos por parte da administracao publica:

Servico Publico — é toda atividade de oferecimento de utilidade ou
comodidade material destinada a satisfagdo da coletividade em geral, mas
fruivel singularmente pelos administrados, que o Estado assume como
pertinente a seus deveres e presta por si mesmo ou por quem lhe faca as
vezes, sob regime de Direito Publico (BANDEIRA DE MELLO, 2007, p. 652).

Para Meirelles (2000), servico publico €& todo aquele prestado pela
administragao publica ou por seus delegados, sob normais e controles estatais, para
satisfazer as necessidades essenciais ou secundarias da coletividade ou simples
conveniéncia do Estado.

Quanto a locacao de servigos de veiculos, esta inserida na categoria “servigcos
técnicos profissionais” — aqueles que exigem habilitacdo legal para sua execugéao.
Esta habilitacdo varia desde o simples registro do profissional ou firma na reparticao
competente até o diploma de curso superior oficialmente reconhecido. O que
caracteriza é ser privativo de pessoa habilitada. No caso, estao inclusos na categoria
de servicos técnicos profissionais generalizados com sua contratacdo mediante
processo licitatério, uma vez que ha sempre a possibilidade da competicao entre os
que executam em igualdade de condi¢cdes e em carater profissional (MEIRELLES,
2000).

3.5.3 Transporte préprio

Segundo Ballou (2006), uma alternativa a terceirizacdo de transportes € o
desenvolvimento desta atividade com frota prépria ou por contratos. Espera-se
alcancar com esta alternativa um melhor desempenho operacional, aumentar a
capacidade e a disponibilidade do servigo de transporte e ainda, diminuir 0s custos.

Para isso deve-se sacrificar um pouco da flexibilidade financeira de vez que a
empresa precisara, se realmente optar por concretizar essa meta, investir em
capacidade propria de transporte ou optar por um acordo contratual de longo prazo,
com todas as obrigacdes dele oriundas.
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Quando o volume de embarque é significativo, um servico proprio de
transportes torna-se, eventualmente mais econémico do que a terceirizacdo da
atividade. Ocorre, no entanto, que algumas organizagdes optam pelo transporte
préprio ou especialmente contratado — mesmo a custos mais altos — quando suas
necessidades particulares de servico ndo sao satisfeitas de forma adequada. Entre
as necessidades especiais podem ser citadas:

a) Entrega rapida com grande confiabilidade;

b) Equipamentos especiais que sdo raros no mercado;

c) Manuseio especializado da carga;

d) Servigo sempre disponivel.

Os transportadores comuns, de uma maneira geral trabalham para muitos
clientes ao mesmo tempo e, consequentemente nem sempre tém condicdes de
suprir as necessidades de transporte.

Uma empresa adquire meios de transporte pela compra ou pelo aluguel
(leasing) de equipamentos. Nem todos os modais se prestam para o controle
préprio. Poucas companhias consideram conveniente comprar ou alugar oleodutos
ou ferrovias. Outras realmente possuem seus proprios navios e aviées, usados
principalmente para a movimentacao de carga. Geralmente, a empresa que controla
seu proprio transporte é aquela que comanda uma frota de caminhdes. Portanto,
nossa atencdo sera dirigida primeiramente aos problemas associados com
operagOes rodoviarias, conforme relata Ballou (1993).

Ballou (1993) afirma que um dos principais motivos para possuir ou alugar
uma frota de veiculos é obter menores custos e melhor desempenho na entrega do
que seria possivel através do uso de transportes convencionais. O gerente de
trafego geralmente concentra-se nas decisbes de utilizagdo da frota. Melhor

utilizagdo traduz-se em menos caminhées e em menores custos operacionais.

3.5.3.1 Roteirizacéo e programacéao de veiculos

O desenvolvimento de uma rota ou de um plano de viagem pode minorar os
custos ao direcionar veiculos para um modal de transporte, este roteiro pode ser

montado pela minima distancia, minimo tempo ou por uma combinag¢ao dos dois. O
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mais usado e pratico € o do caminho mais curto, que pode ser calculado
manualmente ou por meio de computadores (BALLOU, 1993).

Para o autor, quando uma firma possui frota propria, ela frequentemente
encontra o problema de despachar um veiculo a partir de uma base central para
uma seérie de paradas intermediarias, devendo o veiculo retornar entdo a base
central. Tal problema ocorre comumente em rotas aéreas de cargas regionais,
operacdes de entregas de mercadorias, roteiros de Onibus escolar ou de
abastecimento de supermercados a partir de um depdsito central.

O problema de programacgéao envolve a determinacdao do numero de veiculos
envolvidos, suas capacidades, os pontos de parada para coleta ou entrega em cada
roteiro de um dado veiculo.

Conforme Ballou (2006), a Logistica empresarial € um campo relativamente
novo do estudo da gestdo integrada, das areas tradicionais das finangas, marketing
e producdo. Como se viu anteriormente, as atividades logisticas foram, durante

muitos anos, exercidas pelos individuos.

3.6 INFORMACAO LOGISTICA

O Fluxo de Informacdes, de acordo com Bowersox e Closs (2009) a logistica
concentrou-se no fluxo eficiente de bens ao longo do canal de distribuicdo. O fluxo
de informacdes foi muitas vezes deixado de lado, pois ndo era visto como importante
para os clientes. Além disto, a velocidade de troca e de transferéncia de informacdes
era limitada pela velocidade dos procedimentos que utilizavam papel. Informacdes
precisas e em tempo habil sdo, atualmente, cruciais para a eficacia do projeto de
sistema logisticos por trés razdes basicas.

Em primeiro lugar, os clientes consideram que informacdes sobre status de
pedido, disponibilidade de produto, programacdo de entrega e faturamento sao
fatores essenciais do servigo ao cliente.

Em segundo lugar, o objetivo central de reducao de estoque em toda a cadeia
de suprimento tem levado os executivos a considerar que a informacéo pode ser um
instrumento eficaz na reducédo de estoque e da necessidade de recursos humanos.
Especialmente, o planejamento de necessidades que utiliza informacdes mais
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recentes pode proporcionar redugdes de estoque a medida que minimiza as
incertezas da demanda.

Em terceiro lugar, a informagdo aumenta a flexibilidade para decidir como,
quando e onde os recursos podem ser utilizados para que se obtenha vantagem
estratégica. O Council Of Logistica Management (CLM) reconheceu essa mudancga
em 1988, quando incorporou “estoque em processo, produtos acabados e
informacao” em sua definicao de logistica.

A presente secao descreve os sistemas de informagdes logisticas (LIS) sob
dois aspectos. Primeiramente, sdo analisadas justificativas e vantagens. Em
seguida, sdao descritas e exemplificadas as caracteristicas dos melhores LIS
(BOWERSOX; CLOSS, 2009).

Para Bowersox e Closs (2009), os sistemas de informagdes logisticas sdo a
interligacédo das atividades logisticas para criar um processo integrado. A Integracéo
baseia-se em quatro niveis de funcionalidade: sistemas transacionais, controle
gerencial, andlise de decisao e planejamento estratégico.

De acordo com Bowersox e Closs (2009), a figura 8 ilustra as atividades
logisticas e as decisbes em cada nivel de funcionalidade da informagdo. Como
mostra o formato piramidal da figura, os aperfeicoamentos de controle gerencial,
analise de decisao e planejamento estratégico do LIS necessitam ter como base

bons sistemas transacionais.

Transacgdo

Figura 8 — Niveis de funcionalidade de informagéao
Fonte: Bowersox; Closs (2009)
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O Nivel mais basico, que compreende o sistema transacional, inicia e registra
atividades logisticas individuais. Entre as atividades de transacao estdo entrada de
pedidos, designacdo de estoque, separacdo de pedido, expedicdo, formacédo de
precos, emissao da faturas e pesquisa com clientes. O recebimento de pedido de um
cliente, por exemplo, inicia uma transagdo quando o pedido entra no sistema de
informacdes.

A transacdo de entrada de pedido inicia uma segunda transacdo quando o
estoque é alocado ao pedido. Gera-se entdo uma terceira transacao, em que 0S
responsaveis pelo manuseio de materiais separam o pedido. Uma quarta transacao
programa a movimentacdo, o carregamento e a entrega do pedido. A Ultima
transacdo imprime ou tramita a fatura para pagamento. Durante todo o processo,
informacgdes sobre o status do pedido devem estar disponiveis para os clientes que
as solicitarem.

Para Bowersox e Closs (2009), a informacdo é considerada um dos
elementos chaves para a obtengéo, no futuro, de vantagem competitiva na area da
logistica. Entretanto, a simples existéncia de sistemas de informacdes logisticas nao
garante a concretizacao desta meta. Um LIS competitivo deve ser desenvolvido com
base em um sistema transacional que inclua moédulos de controle gerencial, analise
de decisao e planejamento estratégico.

Para Martins e Alt (2009), os sistemas de informacdées envolvem as
operacdes de manufatura, definicdes de produtos, processos e integracdo de
sistemas tecnolégicos. A utilizacdo de sistemas de controle de informagdes leva a
uma melhoria de produtividade, controle mais rigido dos ativos realmente
importantes, ambientes de fabrica flexiveis, responsabilidade maior para niveis mais
baixos com a consequiente demanda de pessoal com maior escolaridade.

De acordo com Bowersox, Closs e Cooper (2006), o fluxo de informacdes
identifica localizacbes especificas dentro de um sistema logistico, as quais possuem
necessidades. A informacéao também integra as trés areas operacionais. Dentro das
areas logisticas individuais, existem diferentes necessidades de movimentacao
referentes ao tamanho do pedido, a disponibilidade de inventario e a urgéncia da
movimentagdo. O Objetivo fundamental da gestdo do fluxo de informacdo é de
conciliar esses diferenciais para melhorar o desempenho total da cadeia de

suprimentos.
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Ballou (1993) afirma que nenhuma fungdo logistica dentro de uma firma
poderia operar eficientemente sem as necessarias informacbes de custo e
desempenho. Tais informagdes sdo essenciais para correto planejamento e controle
logistico.

De acordo com Ballou (2006) um sistema de informacao logistica (LIS) pode
ser representado na figura 9. O SIL ou LIS precisa ser abrangente e ter a
capacidade suficiente para permitir a comunicacdo nado apenas entre as areas
funcionais da empresa (marketing, producao, financgas, logistica, etc.), mas também

entre os membros do canal de suprimentos (vendedores e clientes).

Sistema de Informacao Logistica

Interna © Externa
Financas/Contab Clientes

Marketing —> —> Vendedores

Logistica Transportadores
Producdo Sécios na cadeia de
Compras Suprimentos

SGP SGA SGT

Disponibilidade de estoque Gerenc. Niveis estoque Consolida¢do embarques
Verificagdo de crédito Expedicdo pedidos Roteamento veiculos
Alocacio recursos Roteamento da expedigdo Sele¢do modo transporte

Figura 9 — Visdo Geral do Sistema de Informacao Logistica
Fonte: Ballou (2006)

Para Ballou (2006) o Sistema de Gerenciamento de Transporte (SGT) cuida
do transporte da e para a empresa, sendo parte integral da SIL (figura 10). Da
mesma forma que no SGA, ele compartilha a informagédo com outros componentes
do SIL, principalmente aquelas relacionadas a conteddo dos pedidos, peso e
cubagem dos itens, quantidades, data de entrega prometida e programa de
embarque dos fornecedores.
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3.7 FROTA DE VEICULOS

A gestao da frota de veiculos esta relacionada com veiculos comprados ou
alugados normalmente por empresas ou agéncias governamentais. Exemplos tipicos
sdo: empresas de aluguel de veiculos, empresas de taxis, servicos publicos,
departamentos de policia (CLEMENTE, 2008).

Para o autor, a gestdo de frotas consiste na utilizacdo de certos métodos,
técnicas e ferramentas, nomeadamente, software informatico, que permitem as
empresas eliminar 0s riscos inerentes ao investimento dos seus veiculos,
aumentarem a produtividade e eficiéncia das suas operacgoes.

Para Rosa (2010), as atividades da logistica podem ser definidas com base
na fungdo que elas exercem. Por exemplo, na atividade de transporte sao tomadas
as seguintes decisdes: a selecdo do modal de transporte, o dimensionamento da
frota, a escolha dos veiculos para a frota, os roteiros a serem percorridos, a decisdo
por se utilizar ou ndo de intermodalidade, de multimodalidade e a programacgao de
saida para circulacao da frota, dentre outras.

Clemente (2008) orienta quanto a alguns cuidados que devem ser tomados
para que ocorra uma gestédo de frota eficaz, sao eles:

a) Levando-se em conta o tipo de carga a ser transportada € que se

definira o tipo de veiculo a ser adquirido;

b) Escolha dos opcionais para os veiculos tais como: ar condicionado,

radio, trio elétrico, entre outros;

c) Averiguar se existe a possibilidade de obtengédo de varios veiculos do

mesmo fabricante, do mesmo modelo, esta tatica podera reduzir custos;

d) Agendar reunidao com o gestor do fabricante, pois é certo que este tera

mais informacdes acerca de promog¢des ou programas;

e) Ter um planejamento de quantos quildmetros serdo rodados por ano,

alguns contratos de locacao permitem ao veiculo rodar entre 19.000 e
24.000 quildmetros por ano, acima desses valores paga-se uma taxa por
cada quildbmetro acumulado;

f)  Fazer um levantamento de precos para compra e para aluguel de carros

podera diminuir os custos finais.
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Existem empresas especializadas no desenvolvimento de softwares para a
gestao de frotas de veiculos que focam principalmente (TTE, 2009):

a) transporte — sistemas de transporte e gerenciamento;

b) manutencdo da frota — objetivos, importancia, sistemas, manutencao

corretiva e manutencao preventiva;

c) planejamento da frota — avaliagdo da condicdo técnica do veiculo,
dimensionamento da frota, abastecimento;

d) gestdo de pneus / importancia do pneu na reducao de custos - estrutura
dos pneus, ferramentas para a gestao dos pneus; desgaste e avaliacao
dos mesmos.

Quanto as vantagens que o Sistema de Gestao de Frotas (SGF) oferece:

Sistematizar e controlar todo o processo de abastecimento, de uso, quais os
veiculos estdo na oficina e, o abastecimento de combustivel (TTE, 2009).

Diminuir o consumo de papel, uma vez que o sistema de controle manual
exige que todas as autorizacdes de abastecimento, troca de lubrificantes, lavagem
seja feitas em blocos de papel, com cépia (TTE, 2009).

Reduzir o atraso no feedback das informacdes, de uma maneira geral, os
relatérios de gestdo de frota sdo obtidos de fichas e planilhas descentralizadas, com
um sistema de informacao € certo que o resgate se torna mais rapido e dindmico
(TTE, 2009).

Otimizar o controle do uso dos recursos da frota, tornando este processo mais
agil. De uma maneira geral, o chefe de transporte ou analogo faz o controle dos
carros manualmente, o que certamente levara a uma gestao caédtica dos veiculos
(TTE, 2009).

De acordo com Clemente (2008), podem ocorrer problemas na gestdo da
frota, entre eles: custos de transporte elevados, concorréncia de outras empresas.
No que concerne aos custos relacionados a frota de veiculos sao: pagamentos aos
condutores, seguros dos veiculos, taxas de circulacado, precos dos combustiveis,
manutencao, depreciacao dos veiculos.

Outro problema grave apontado por Clemente (2008) tem a ver com a falta de
cuidado que os condutores, o que leva a um aumento do desgaste natural do
veiculo. Muitas vezes os veiculos sao usados por 24 horas seguidas, com carga em

excesso e 0 acumulo de centenas de quilémetros.
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4 TECNOLOGIA E SISTEMAS DE INFORMAGAO

De acordo com Rezende e Abreu (2003), a complexidade dos negbcios e as
necessidades empresariais atuais exigem, atualmente, que se considere a
tecnologia da informacdo e seus recursos, sendo pouco provavel que a empresa
sobreviva sem o envolvimento da moderna tecnologia, ainda que os analistas de
negécios ou usuarios nao necessariamente devam possuir um profundo
conhecimento do processamento eletrénico de dados.

E importante que as pessoas entendam os conceitos elementares sobre este
tema, deixando de lado aspectos exclusivamente técnicos, focando seus esforcos na
gestao dos recursos da tecnologia da informacéo.

A principal utilidade da tecnologia da informagdo € o desenvolvimento e
melhoria dos sistemas de informacao, que auxiliam a empresa em seus negdcios,
processos e atividades e, portanto, ndo se deve dar importadncia excessiva as

tecnologias, tais como, hardware, software e seus periféricos.

A tecnologia da informacao nao deve ser trabalhada e estudada de forma
isolada. Sempre é necessario envolver e discutir as questdes conceituais
dos negécios e das atividades empresariais, que nao podem ser
organizadas e resolvidas simplesmente com os computadores e seus
recursos de software, por mais tecnologia que detenham. Em consequéncia
das questbes dos negécios empresariais aparecem as questdes
comportamentais necessarias para uma utilizacdo efetiva dessas
tecnologias (REZENDE; ABREU, 2003, p. 76).

Tecnologia da informagdo pode ser conceituada como recursos tecnoldgicos
e computacionais para geracdo e uso da informacdo e estd fundamentada nos
seguintes componentes: a) hardware e seus dispositivos periféricos; b) software e
seus recursos; c) sistemas de telecomunicacbes; e d) gestdo de dados e
informacdes (REZENDE; ABREU, 2003).

O recurso humano é o componente fundamental na interacdo com estes
componentes, embora ndo fazendo parte da tecnologia da informacao, sem ele, esta
tecnologia ndo tem funcionalidade.

A gestdo da tecnologia da informacdo passa pela andlise de viabilidade
(custos, beneficios mensuraveis e ndao mensuraveis e respectivos resultados),
considerando a realidade econdmica, financeira e politico-social da empresa. O foco

principal esta na adequacao a necessidade da empresa.
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Caminhando lado a lado com as tecnologias da informacgao (Tl), surgem os
sistemas de informacao (Sl), que manipulam ou geram conhecimentos organizados
para contribuir com os seres humanos, com as organizacdes e com a sociedade
como um todo. Estes sistemas podem ser compostos por recursos emergentes da
Tl ou simplesmente, por um software especifico, onde podem ser geradas
informacgdes oportunas e/ou conhecimentos personalizados com valores agregados.

Para Teixeira (1996), sistemas de informacdo sdo o conjunto de métodos,
padroes e procedimentos, que quando aplicados de maneira sistémica, tornam um
conjunto de dados coletados em informacdes Uteis para a organizacdo. Deve-se
destacar que a qualidade nas informacdes é responsavel pelo sucesso de qualquer
sistema, uma vez que retrata com fidelidade um conjunto de informacdes
efetivamente util a empresa.

O’Brien (2004, p. 6) define sistema de informacdo como “um conjunto
organizado de pessoas, hardware, software, redes de comunicagdes e recursos de
dados que coleta, transforma e dissemina informag¢ées em uma organizagao”.

Segundo Batista (2004, p. 19) sistema de informacgao é “qualquer sistema que
possui dados ou informacdes de entrada que tenham por fim gerar informacdes de
saida para suprir determinadas necessidades”.

Compreender o conceito de sistema é o primeiro passo para entender outros
conceitos como:

a) tecnologia — que as redes de computadores sado sistemas de
componentes de processamento de informacdées que utilizam uma
multiplicidade de hardware, software, gerenciamento de dados e
tecnologias de redes de telecomunicacgoes;

b) aplicagcdes — que as aplicacbes de negébcios e e-commerce envolvem
sistemas de informacéo intercorrentes;

c) desenvolvimento — que as formas de desenvolvimento para utilizar a
tecnologia da informagdo na empresa abrangem o0s projetos dos
componentes basicos dos sistemas de informacao, e

d) administracdo de sistemas — que o gerenciamento da tecnologia da
informacdo foca a qualidade, o valor estratégico para o negdcio e a
seguranca dos sistemas de informagao de uma organizacao.

No que concerne aos beneficios que as empresa obtém por meio dos

Sistemas de Informacéo (Sl), Rezende e Abreu (2003) enfatizam: suporte a tomada
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de decisdo; o valor agregado ao produto (bens e servicos); o melhor servico e
vantagens competitivas; produtos de melhor qualidade; a oportunidade de negdcios
e 0 aumento da rentabilidade; mais seguranca nas informagdes; menos erros, mais
precisdo; o aperfeicoamento nos sistemas, eficiéncia, eficacia, efetividade e
produtividade; a carga de trabalho reduzida; a reducéo de custos e desperdicios e, 0
controle das operagoes.

Na concepgédo de Liczbinski (2002) seriam melhor conseguir todas estas
vantagens de uma vez, no entanto, o ganho obtido com apenas uma, a curto, médio
ou longo prazo, em muitos casos, ja justifica o investimento em sistemas.

No que se refere aos componentes de um sistema de informagéo, O’Brien
(2004) afirma que todos os sistemas de informagdo usam recursos humanos,
hardware, software, dados e recursos de rede para executar as atividades de
entrada, processamento, saida, armazenamento e controle que transformam
recursos de dados em produtos de informagéo.

Observe a Figura 10 que demonstra de forma clara o que foi dito. A seguir
serdo apresentados alguns conceitos que mostram a evolugdo dos sistemas de
informacdo, sdo eles: dados, informacdes, conhecimento e inteligéncia. A Figura 10

apresenta a estrutura de um sistema de informagéo.

INFORMACOES

CONHECIMENTOS DISSEMINADOS (USADOS)

INTELIGENCIA COMPETITIVA

GERACAO DE VANTAGENS COMPETITIVAS

Figura 10 — Estrutura de um sistema de informacgéao (Sl)
Fonte: Morais (1999, p. 10)
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Seguindo a hierarquia dada na figura 1, o primeiro termo a ser conceituado
sera dado, que esta ligado a fatos sem relacdao em si. A informacao, no entanto,
relaciona-se a dados agrupados e organizados em categorias, a outros esquemas
de classificacdo ou processados por algum tipo de tratamento coerente ou
significativo (MORAIS, 1999).

Nao se devem confundir dados com informacdo. Os dados s6 se
transformam em informacéo no momento em que sao agrupados ou processados. O
dado podera agregar valor, se esclarecedor, quando usado em um contexto
(MORAIS, 1999; GRISI, LIMA SOBRINHO, 2000).

A palavra conhecimento refere-se a elucidacao ou compreensao, no entanto,
quando levada para o contexto dos negécios pode corresponder ao desvendamento
de uma realidade a partir do refinamento sucessivo do dado e da informacéo.
Conhecimento, entdo, é a informacao com valor agregado, tornando-se justificada,
aplicada e confiavel (GRISI; LIMA SOBRINHO, 2000).

O fato de possuir e armazenar, simplesmente, estas informacdées nao tem
significado algum. O que importa é agregar valor a essas informacoes, de forma que
proporcionem um uso mais eficaz do que os seus concorrentes.

Sabe-se que a posse de informacao de valor é imprescindivel para o sucesso
num cenario tdo concorrido, por isso, buscam-se vantagens competitivas perante os
concorrentes por meio da utilizacdo da inteligéncia competitiva. As empresas nao
conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a alocacao
de novas tecnologias a ativos fisicos, e com exceléncia da gestéo eficaz dos ativos e
passivos financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Grisi e Lima Sobrinho (2000) a principal finalidade da inteligéncia
competitiva € proporcionar aos executivos uma sistematica de coleta de dados e
analise de informacgdes publicas sobre os concorrentes (e o mercado geral) e seu
emprego em tomada de decisdes.

A inteligéncia é aplicacdo do conhecimento em processos de solucao de
problemas, formulagcdo de politicas, definicao de estratégias, comportamento
organizacional e tomada de decisdes que geram vantagens competitivas para as
organizacdes (MORAIS, 1999).

As principais vantagens competitivas enumeradas por Morais (1999) que
podem ser alcancadas por meio do uso da inteligéncia competitiva séo:

a) antecipar os movimentos competitivos da concorréncia;
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b) aprender sobre novas tecnologias, produtos e processos que afetam
sua atividade;

c) aprender sobre mudancas politicas, legislativas e regulatérias que
podem afetar seu negdcio;

d) identificar as novas oportunidades de mercado, a partir da analise dos
pontos fortes e fracos da concorréncia;

e) aumentar a qualidade e as possibilidades de aquisicoes, fusbes e
aliancas estratégicas e,

fy  aprender com o sucesso e com o fracasso.

Resumindo, a inteligéncia competitiva atua como um radar para a empresa,
proporcionando-lhe o conhecimento das oportunidades e ameacas identificadas no
ambiente, que podera instruir suas tomadas de decisdo, com objetivo de obter
vantagem competitiva.

O conhecimento da organizacdo ou capital intelectual que envolve
competéncia, habilidade e inteligéncia empresarial, € percebido como um ativo de
enorme valor (STEWART, 1998; DAVENPORT, PRUSACK, 1998; REZENDE,
ABREU, 2003).

O capital intelectual, de forma geral representa o conhecimento gerado e
difundido pelos “parceiros” de uma entidade, que unidos aos beneficios
proporcionados por seus ativos tangiveis e intangiveis, sejam internos ou externos,
que permitem nado somente a empresa maximizar seus resultados como
principalmente valoriza-los (ANTUNES, 2000).

Segundo Chiavenato (2000, p. 47), “O conhecimento ficou na dianteira de
todos os demais recursos organizacionais, pois todos eles passaram a depender do

conhecimento”.
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5 METODOLOGIA

Para Cervo e Bervian (2002), o método cientifico € um dispositivo ordenado,
um conjunto de procedimentos sistematicos que o pesquisador usa para obter o
conhecimento adequado do problema que se propde a resolver.

Na escolha do método de pesquisa, de acordo com Yin (2005) devem-se

levar em conta trés aspectos: a questdo em destaque; o controle existente sobre o
fato; e foco na informagéo atual.

De acordo com Charoux (2006), o método é a forma usada para ordenar o

pensamento. Pretende-se usar, neste estudo, trés tipos de pesquisa:

a) pesquisa bibliografica usada para levantamento dos dados secundarios —
necessaria para a fundamentacao tedrica;

b) pesquisa documental para buscar informacoes relevantes para a melhor
definicdo da questdo-problema — restringe-se a documentos escritos ou
nao-escritos, sempre de fontes primarias;

c) estudo de caso — pois possibilita uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas significativas da vida real — processos organizacionais e

administrativos, por exemplo, a evolucao da carreira de pesquisador.

Ja a metodologia decorre de um conjunto de procedimentos a serem usados
pelo individuo na aquisicdo do conhecimento. E a aplicagdo do método, por meio de
processos e técnicas, que acabam por legitimar o saber alcangcado (CHAROUX,
2006).

Todos os trabalhos cientificos podem adotar uma estrutura comum. Apesar
de os trabalhos tratarem de temas diferentes e, com distintos propésitos,
variarem materialmente, podem coincidir formalmente numa sequéncia
comum (PONTE et al., 20086, p. 4).

Ponte et al. (2006) ressaltam que nas obras publicadas sobre o tema nao
existe uma classificacao Unica, por isso agrupou os pensamentos de Bardin (1977);
Cervo e Bervian (2002), Gil (2004); Yin (2005) e Vergara (2000).

Embasado nestes autores a pesquisa a ser desenvolvida apresentara a
seguinte estrutura de classificagdo dentro da metodologia cientifica (Quadro 1).
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CLASSIFICACAO DENTRO DA METODOLOGIA CIENTIFICA QUANTO:

OBJETIVOS DELINEAMENTO | NATUREZA TECNICA DE TECNICA DE
ESPECIFICOS COLETA DE ANALISE DE
DADOS DADOS

Pesquisa Pesquisa Pesquisa Entrevista Andlise de dados

descritiva documental; qualitativa e Documentacéo qualitativa
Pesquisa quantitativa — indireta - Analise de dados
bibliografica; Quanti-quali. documental quantitativa
Estudo de Caso

Quadro 1 — Classificacao da pesquisa
Fonte: Autor (2011)

Quanto aos objetivos especificos trata-se de uma pesquisa descritiva, pois
procura conhecer as varias situacdes e relacbes em que se dao na vida social,
politica, econdmica e demais aspectos do comportamento humano, tanto do
individuo tomado de forma isolada como de grupos e comunidades mais complexas
(CERVO; BERVIAN, 2002).

A pesquisa descritiva desenvolve-se, principalmente, nas ciéncias humanas
e sociais, abordando aqueles dados e problemas que merecem ser
estudados e cujo registro nao consta de documentos (CERVO; BERVIAN,
2002, p. 66).

Em resumo, a pesquisa descritiva, em suas varias formas, trabalha sobre
dados ou fatos colhidos da prépria realidade (CERVO; BERVIAN, 2002).

No que se refere ao delineamento serdo usadas as pesquisas: documental,
bibliogréafica e o estudo de caso.

Para Godoy (1995a, b), na pesquisa documental deve-se atentar para trés
pontos: a escolha dos documentos, o acesso a eles e a sua analise. E um tipo de
pesquisa apropriado quando se deseja estudar longos periodos de tempo,
procurando identificar uma ou mais tendéncias no comportamento de um fenémeno.

No entanto, Cervo e Bervian (2002) destacam o fato de que a pesquisa
documental estuda a realidade presente, e ndo o passado, como ocorre com a
pesquisa histérica.

De acordo com Acevedo e Nohara (2006), a pesquisa bibliografica e a
documental tém a finalidade de tentar explicar ou solucionar problemas de pesquisa
a partir de referéncias tedricas ja publicadas em documentos. A caracteristica mais
relevante deste tipo de procedimento € que a mesma esté restrita a coleta de dados
de fontes documentais ou primarias (pesquisa documental) ou a coleta de dados de
fontes bibliograficas secundarias (pesquisa bibliogréafica).
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Cervo e Bervian (2002) afirmam que a pesquisa bibliografica € o meio de
formagdo por exceléncia e fundamenta o procedimento para os estudos
monograficos, por meio dos quais se busca o dominio do estado da arte sobre
determinado assunto. Como trabalho cientifico original, constitui a pesquisa
propriamente dita na area de ciéncias humanas. Como resumo de assunto, pode-se
dizer que € o primeiro passo de qualquer pesquisa cientifica.

De acordo com Goldenberg (2001, p. 33), o estudo de caso ndo € um
processo especifico, “mas uma analise holistica, a mais completa possivel, que
considera a unidade [...] estudada como um todo”. Segundo a autora, a coleta de
dados pode ser usada em qualquer uma das técnicas; no entanto, as mais
frequentes sdo “as entrevistas e a observacao direta, complementadas por analise
documental”.

Na opinido de Yin (2005), o estudo de caso permite uma investigacdo para se

preservar as caracteristicas significativas dos acontecimentos da vida real.

[...] € uma forma de se fazer pesquisa empirica que investiga fendmenos
contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, em situacdes em que
as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente
estabelecidas, onde se utiliza multiplas fontes de evidéncia (YIN, 2005, p.
23).

Ainda, sobre o estudo de caso, o autor afirma que deve-se desenvolver boa
estrutura tedrica, ndo importando se este é explanatério, descritivo ou exploratério, o
que corrobora a opinido de outros autores sobre o tema, entre eles: Godoy (1995a),
Gil (2004), Cervo e Bervian (2002) e Acevedo e Nohara (2006).

O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os
pesquisadores pretendem responder as questdes “como?” e o “por que” certos
fenbmenos acontecem, quando existe pouca possibilidade de controle sobre os
acontecimentos analisados e quando o foco de interesse € sobre fendmenos atuais,
que s6 poderdao ser analisados dentro de algum contexto da vida real. Deve-se
destacar que o pesquisador que pretende desenvolver um estudo de caso devera
estar aberto as suas descobertas (GODOY, 1995a,b).

No que tange a natureza, as pesquisas cientificas podem ser classificadas em
trés modalidades: a qualitativa, a quantitativa, e a quanti-quali (GODOY, 1995a,b,
GIL, 2004; CHAROUX, 2006).

A metodologia até aqui desenvolvida mostra que a analise dos dados sera

desenvolvida por meio de uma pesquisa quanti-quali.
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Os sujeitos da pesquisa sdo aqueles que geram informagdes que, de alguma
maneira, serdo utilizadas pelo pesquisador.

Nesta pesquisa foram considerados sujeitos os gestores de contratos das
diversas secretarias municipais, uma vez que se acredita que eles detenham as
informacgdes acerca dos problemas apresentados no que concerne a gestao da frota
de veiculos leves da Prefeitura Municipal de Sao José dos Campos.

O presente estudo foi realizado na Prefeitura Municipal de Sao José dos
Campos, SP.

A pesquisa foi aplicada aos gestores de contratos das diversas secretarias
municipais. Segundo dados de 2011, a Prefeitura Municipal de Sao José dos
Campos conta com 17 secretarios.

Foram entrevistados os Gestores de Contratos das secretarias de Defesa do
Cidadao, Servicos Municipais, Habitacdo, Obras, Esportes e Lazer, Juridico e
Fazenda, Administracdo, Governo, Desenvolvimento Econémico e Gabinete do
Prefeito.

Para Trivinos (1995), um dado é tudo aquilo que o pesquisador procurara
para fundamentar o estudo de algum fenémeno. Esses dados podem ser de dois
tipos: dados primarios e secundarios.

Os dados primarios sao coletados diretamente na fonte em que sédo gerados,
ja os secundarios sao aqueles que, ja tendo sido coletados e registrados por outrem,
se encontram a disposi¢cao do pesquisador em livros, revistas, relatérios, paginas da
internet, arquivos digitais (DIAS; SILVA, 2010).

Neste estudo as Técnicas de Coleta de Dados envolveram: Entrevista
(APENDICE A), e Documentagao indireta — documental.

A entrevista é o instrumento usado quando se quer atingir um numero
pequeno de sujeitos (ROSA; ARNOLDI, 2008). Sua maior vantagem € a interacao
entre o pesquisador e o entrevistado. Costa e Costa (2011) chamam a atencéo para
“a importancia de selecionar pessoas que realmente tém o conhecimento necessario
para satisfazer as suas necessidades de informacao”.

Foi feito um pré-teste realizando uma entrevista com alguém que poder tecer
criticas a respeito de sua postura e do roteiro, antes de se encontrar com 0
entrevistado de sua escolha. Para maior seguranca e fidelidade, as entrevistas
devem ser gravadas e depois transcritas (CARVALHO, 2010; COSTA; COSTA,
2011).
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De acordo com os objetivos especificos, esse trabalho apresentar cenarios de
um problema, para tal € necesséario entender quais métodos foram utilizados para
realizar a caracterizacdo desse problema e qual foi o tratamento para os dados
obtidos.

A pesquisa de campo foi o método principal para o estudo. Entrevista € a
obtencdo de informacdées de um entrevistado, sobre determinado assunto ou
problema nao existindo rigidez de roteiro, podem-se explorar mais amplamente
algumas questdes; de acordo com as definicoes de Silva e Menezes (2001).

A principio realizou-se um levantamento de dados junto aos Gestores de
Contratos das secretarias municipais de Administracdo (Luciana Kajiura),
Planejamento Urbano (J6nio Marques de Oliveira), Desenvolvimento Econémico
(Marcos Mazza), Governo e Gabinete (Ricardo Simao), Obras (Dieferson de Padua)
e Gestor de Contratos da Secretaria de Educagcdo (Antonio Paiva), Habitacado
(Janete dos Santos Xavier), Esportes e Lazer (Ana Paula do Nascimento), Juridico e
Fazenda (Rosélia Rigotti) donde se deduziu que existe uma necessidade de
melhorar o cendrio observado.

Embasado na pesquisa bibliografica definiram-se quais dados eram
necessarios para determinar as varidveis e entdo realizar a analise do problema
observado.

Para obter os dados quantitativos, o autor foi a campo para realizar a
observacao sistematica, ou seja, a verificacdo dos gastos, com a intencao de coletar
os dados. A coleta de dados foi realizada nos dias 8 e 11 do més de novembro de
2011.

Apés a coleta de dados, inicia-se a etapa de classificacdo e organizagao das
informagdes coletadas, levando-se em conta os objetivos do estudo. Momento em
que se faz a comparacdo e o confronto de dados e das provas destinadas a
comprovar ou rejeitar as hipéteses. E, por ultimo o tratamento estatistico dos dados.
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6 LEVANTAMENTO DE DADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

6.1 CARACTERIZACAO DO MUNICIPIO

O territério joseense foi inicialmente ocupado por uma fazenda de pecuéria
criada oficialmente a partir da concessao de sesmarias, por volta de 1590, a pedido
de padres jesuitas. Essa fazenda localizava-se as margens do Rio Comprido, hoje
divisa natural entre Sdo José dos Campos e Jacarei (AGE JR, 1978; CURSINO;
MATTA, 2003).

O processo de industrializacdo toma impulso a partir da instalacao do Centro
Técnico de Aerondutica (CTA), em 1950 e, também, com a inauguracdo da Rodovia
Pres. Dutra, possibilitando, assim, uma ligagdo mais rapida entre Rio de Janeiro e
Sao Paulo. Esta rodovia corta a parte urbana de Sdo José dos Campos (AGE JR,
1978).

A conjuncao desses fatores permitiu que o municipio caminhasse para o
potencial cientifico e tecnolégico em que se encontra (AGE JR, 1978; CURSINO;
MATTA, 2003).

Sao José dos Campos é a sede da 32. Regidao Administrativa do Estado de
Sao Paulo que, por sua vez, € composta pelas Regidbes de Governo de
Caraguatatuba, Cruzeiro, Guaratingueta, Taubaté e S&o José dos Campos. A
Regiao de Governo da qual Sao José dos Campos também é sede, constitui-se dos
seguintes municipios: Cacapava, lgarata, Jacarei, Jambeiro, Monteiro Lobato,
Paraibuna, Santa Branca e S&do José dos Campos (AGE JR, 1978; CURSINO;
MATTA, 2003).

A figura 11 apresenta o mapa de localizacdo da cidade, que dista cerca de 90
km de Sao Paulo. E delimitada ao Norte pelos municipios de Camanducaia e
Sapucai Mirim, no Estado de Minas Gerais, ao Sul pela cidade de Jacarei e
Jambeiro, a Leste pelas cidades de Cacapava e Monteiro Lobato e a Oeste pelas
cidades de Igarata, Piracaia e Joandpolis (AGE JR, 1978; CURSINO; MATTA, 2003).
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Figura 11 — Localizacdo do municipio de Sao José dos Campos
Fonte: Prefeitura Municipal da Cidade de S&do José dos Campos (PMSJC, 2008)

O municipio possui uma &rea total de 1099 km?, com 425 km? de area urbana
e o restante de area rural, conforme mostra a Figura 12.
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Figura 12 — Mapa do municipio de Sao José dos Campos
Fonte: Prefeitura Municipal da Cidade de S&do José dos Campos (PMSJC, 2008)

O municipio teve como seu principal eixo de desenvolvimento a Rodovia Pres.
Dutra, como pode ser observada na figura 13 por meio da configuragcdo da sua

malha viaria, onde os pontos claros se referem as areas institucionais como o CTA.
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Figura 13 — Malha viaria urbana de S&o José dos Campos, em 2007
Fonte: Prefeitura Municipal da Cidade de Sao José dos Campos (PMSJC, 2008)

6.1.1 Aspectos Demograficos e Socio-econémicos

No periodo entre 1980 e 2000, conforme pode ser identificado na Tabela 1, a
populacédo total do Municipio de Sao José dos Campos apresentou um ritmo de
crescimento expressivo, passando de 287.513 habitantes, em 1980, para 442.370
habitantes, em 1991, e 539.313 habitantes, em 2000. Observa-se 0 intenso
processo de crescimento da populagdo urbana do municipio, enquanto a populacao
rural permaneceu praticamente a mesma, em termos de numeros absolutos (IBGE,
2000).

Tabela 1 — Evolugéo da Populagéo

. i Estado de RG qe Sao Municipip de Sao
Situacao Sao Paulo José dos José dos
Campos Campos
1980
Total 25.042.074 487.184 287.513
Urbana 22.196.896 445.970 276.873
Rural 2.845.178 41.214 10.640
1991
Total 31.588.925 710.451 442.370
Urbana 29.314.861 662.504 425.515
Rural 2.274.064 47.947 16.855
2000
Total 37.032.403 852.652 539.313
Urbana 34.592.851 809.177 532.717
Rural 2.439.552 43.475 6.596

Fonte: IBGE (2000)
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Neste periodo, a taxa de crescimento populacional manteve-se acima da
média estadual e regional, tendo sido de 3,99% a.a. entre 1980 e 1991 caindo para
2,23% a.a. entre 1991 e 2000 enquanto que o Estado de Sao Paulo apresentou
taxas de 2,13% a.a. e 1,78% a.a. respectivamente, nestes mesmos periodos (IBGE,
2000). Estes dados podem ser observados na Tabela 2.

Tabela 2 — Crescimento Populacional

Estadode| RGde Sao |Municipio de Sao
Periodo Sao José dos José dos
Paulo Campos Campos
1980/1991
Total 2,13% 3,49% 3,99%
Urbana 2,56% 3,66% 3,98%
Rural -2,02% 1,39% 4,27%
1991/2000
Total 1,78% 2,05% 2,23%
Urbana 1,86% 2,25% 2,53%
Rural 0,78% -1,08% -9,90%

Fonte: IBGE (2000)

Assim, a participagdo do municipio em relagdo ao Estado e a Regido de
Governo vem também crescendo apesar de apresentar uma desaceleracdo no

ultimo periodo, como apresentado na Tabela 3, segundo dados do IBGE (2000).

Tabela 3 — Participacao Relativa

. ~ Estado de RG de Sao José
Situagao Sé&o Paulo dos Campos
1980
Total 1,15% 59,02%
Urbana 1,25% 62,08%
Rural 0,37% 25,82%
1991
Total 1,40% 62,27%
Urbana 1,45% 64,23%
Rural 0,74% 35,15%
2000
Total 1,46% 63,25%
Urbana 1,54% 65,83%
Rural 0,27% 15,17%

Fonte: IBGE (2000)
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Conforme recente estudo realizado pela Secretaria de Planejamento do
Municipio a cidade foi dividida em 24 setores que guardam caracteristicas sécio-

econbmicas similares (PMSJC, 2008). A figura 14 a seguir mostra a disposicao
destes setores.
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Figura 14 — Setores sdcio-econémicos
Fonte: Prefeitura Municipal da Cidade de Séao José dos Campos (PMSJC), 2008

Ainda, segundo o mesmo estudo, a populacdo estimada para 2003 é de
541.047 habitantes, distribuidos nos 24 setores s6cio-econdémicos conforme mostra
a figura 15 a seguir.
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Figura 15 — Distribuicdo populacional 2003

Fonte: Pesquisa de Instrumentagéo do Planejamento Urbano e Avaliagdo do Déficit Habitacional em
Sao0 José dos Campos. NEPO/ UNICAMP, PMSJC, 2003.
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Os setores podem ser divididos em quatro faixas de tamanho populacional.
Os mais populosos sdo Jardim Oriente/Morumbi e Campo dos Alemédes que
possuem entre 40 e 50 mil habitantes. Em seguida, com populacéo entre 30 e 40 mil
habitantes estdo Alto da Ponte, Vila Adyanna/Esplanada, Parque Industrial, Vila
Industrial e Bosque dos Eucaliptos (NEPO/UNICAMP, PMSJC, 2003).

Entre 20 e 30 mil habitantes estdo Putim, Jardim Satélite,
Pararangaba/Campos de Sao José e Novo Horizonte. E a maior parte possui entre
10 e 20 mil habitantes: Freitas/Sertaozinho, Urbanova/Aquarius, Vila Séao
Bento/Torrdo de Ouro, Santana, Capao Grosso/Bom Retiro/Serrote, Vista Verde,
Eugénio de Melo, Centro, Jardim das Industrias, Jardim da Granja e Jardim Paulista
(NEPO/UNICAMP, PMSJC, 20083).

O setor de Sao Francisco Xavier € 0 menos populoso, com aproximadamente
2 mil habitantes. As favelas e ocupacoes irregulares apresentam em torno de 6.500
habitantes.

Segundo a Secretaria de Transportes Publicos do municipio a regido mais
populosa tem necessidade de um numero maior de 6nibus, uma vez que também
sdo regibes com populacdo com menor poder de renda. Estes dados foram
criteriosamente analisados para fins da emissdo da licitagdo publica, que foi
orientada para atendimento da necessidade de cada regiao (STP/PMSJC, 2008).

O municipio possui 24% de sua populacao urbana entre 0 e 14 anos. Essa
percentagem é menor do que a observada para o Brasil (28%) e para o Estado de
Sao Paulo (26%) em 2000. Ao contréario, a percentagem do grupo etario entre 15 e
64 anos € um pouco mais acentuada no municipio (70%) do que no Estado (68%) e
no Pais (66%). E a populacdo com 65 anos e mais apresenta a mesma percentagem
(6%) verificada em Sao Paulo e no Brasil. Essa estrutura etaria indica o importante
peso da populacdo em idade ativa na populagédo urbana residente em Sao José dos
Campos (IBGE, 2000).

As estruturas etarias mais jovens sdo observadas nas areas de favelas e
ocupacoes irregulares, que apresentam 40% de sua populacdo entre 0 e 14 anos.
Outros setores também se destacam, com aproximadamente 30% do contingente
populacional nessa faixa etaria, como Pararangaba/Campos de Sao José, Campos
dos Alemaes, Freitas/Sertdozinho, Putim e Capao Grosso/Bom Retiro/Serrote. No
grupo populacional de 15 a 64 anos, as maiores percentagens sdo encontradas na
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Vista Verde, Jardim Satélite, Vila Adyanna/Esplanada e Bosque dos Eucaliptos
(aproximadamente 75%) (IBGE, 2000; NEPO/UNICAMP, PMSJC, 2003).

Os setores situados na éarea central da zona urbana do municipio
caracterizam-se pela significativa presenca de populacdo com 65 anos e mais. O
setor centro possui 15% de sua populacédo nessa faixa etaria, e os Setores Santana,
Jardim Paulista e Vila Adyanna/Esplanada, pouco mais de 10% (IBGE, 2000;
NEPO/UNICAMP, PMSJC, 2003).

Conforme pode ser observado na Figura 16, no municipio 99% da populacéao
de 7 a 14 anos (idade para o ensino fundamental) residente na zona urbana
freqUenta a escola. Na faixa etaria de 15 a 19 anos, essa percentagem € de 72% e
de 25% para o grupo populacional de 20 a 24 anos. Essas percentagens séo
superiores as verificadas para o total do Estado e do Pais. Segundo o Censo 2000,
no Brasil, 96% da populacdo urbana de 7 a 14 anos freqlientava a escola; e em Sao
Paulo, esse percentual era de 97%. Para o grupo de 15 a 19 anos, observou-se a
percentagem de 69% no Pais e 68% no Estado. Considerando o total da populacao
urbana municipal, verifica-se que 30% freqliientam a escola, percentagem bastante
semelhante as apresentadas em todo o Estado e Brasil em 2000 (IBGE, 2000).

100,0%
80,0%
60,0%

40,0%

20,0% ’_| ’_‘

0,0% ] —

7aldanos 15a19 20az24 25334 35 anos e Total

o Total  99.0% 72,1% 26,4% 12,8% 3.6% 30,2%

Figura 16 — Escolaridade por faixa etaria
Fonte: Prefeitura Municipal da Cidade de Sao José dos Campos (PMSJC), 2008

Em Sao José dos Campos 51% da populacdo ocupada encontram-se na
prestacao de servicos, 19% na atividade industrial e 17% no comércio. Mais de 60%
da populacdo residente em Vila Sdao Bento/Torrdo de Ouro, Freitas/Sertdozinho,

Capao Grosso/Bom Retiro/Serrote e das areas de Favelas e Ocupacoes Irregulares
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trabalham no setor de servicos. Nos setores Eugénio de Melo e Jardim das
Industrias, mais de 25% dos ocupados possuem atividade na industria (IBGE, 2000;
NEPO/UNICAMP, PMSJC, 2003).

Em relacdo ao comércio, destaca-se a percentagem de residentes no Centro,
Jardim Paulista, Pararangaba/Campos de Sao José e Jardim Satélite (em torno de
20%). Em Freiras/Sertdozinho e o nucleo urbano de S&o Francisco Xavier possuem
aproximadamente 8% de seus residentes com trabalho na agropecuéaria (IBGE,
2000; NEPO/UNICAMP, PMSJC, 2003).

A ocupacéao na construgao civil € significativa para a populagéo residente nas
areas de favelas e ocupacoes irregulares (cerca de 8% nesta categoria) (IBGE,
2000; NEPO/UNICAMP, PMSJC, 2003). A Figura 17 apresenta Distribuicdo de
pessoas ocupadas por setor de atividade.

IS )

Lé e ch—— e g % Anvdads )
’ 15 z e ! Indusina
, b kT 5 | Comércio
p‘ e i B

T Pl icos

Iz . ih Dutros
s Crsarivs K asms

Figura 17 — Distribuicdo de pessoas ocupadas por setor de atividade
Fonte: Pesquisa de Instrumentagéo do Planejamento Urbano e Avaliagao do Déficit Habitacional em
Séo José dos Campos. NEPO/ UNICAMP, PMSJC, 2003.

Com relacao ao nivel de renda do municipio, 43% dos domicilios apresentam
rendimento mensal de até trés salarios minimos. Nos setores Campos dos Alemaes,
Sao Francisco Xavier, favelas e ocupacgdes irregulares o percentual dos domicilios
nesta faixa de rendimentos chega a 70%. Ja na Vila Adyanna/Esplanada e

Urbanova/Aquarius mais de 60% dos domicilios apresentam renda superior a 10
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salarios minimos (NEPO/UNICAMP, PMSJC, 2003). A Figura 18 apresenta a
distribuicdo pela Faixa de Rendimentos.
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Figura 18 — Faixa de Rendimentos
Fonte: Pesquisa de Instrumentagéo do Planejamento Urbano e Avaliagao do Déficit Habitacional em
Sao José dos Campos. NEPO/ UNICAMP, PMSJC, 20083.

6.2 FLUXO DE INFORMAGAO NA PREFEITURA MUNICIPAL DE SAO JOSE DOS
CAMPOS

A Prefeitura Municipal de Sao José dos Campos, SP possui em seus quadros
cerca de 12.800 servidores, entre efetivos, estagiarios, aposentados e
comissionados.

6.2.1 Secretaria de Administracao (SA)

Cabe a Secretaria de Administracao (SA) planejar, pér em pratica e controlar
a instalacdo de servicos em todas as unidades da Prefeitura, além de fornecer
estrutura para o funcionamento e a organizacao racional dos 6rgaos municipais. Ela
atende os servidores, faz compras e licitagdes e executa trabalhos administrativos
internos. Também, coordena a informatica e as aplicacbes de tecnologia da
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informacgédo, com o gerenciamento da rede de computadores e do banco de dados e
o suporte técnico para o Website e a intranet, entre outras atribuicbes que
possibilitam a modernizacao do atendimento on-line ao cidadao.

Na Figura 19 apresenta-se o organograma basico da Prefeitura Municipal de
Sao José dos Campos, onde se destaca a Secretaria de Administracao.

PREFEITURA MUNICIPAL DE SAO JOSE DOS CAMPOS
* ORGANOGRAMA BASICO *

PREFEITO

GABINETE
GOVERNO |——— PREF.
j—
| | I
POLITICAS TECNICO AUDITORIA EVENTOS
DEFICIENTES [ LEGISLATIVO GERAL OFICIAIS
DESENVOLV. ‘o 5 ASSUNTOS PLANEJAMENTO DESENVOLV.
ECONOMICO SaLes = IR OERES JURIDICOS URBANO SOCIAL
SECRETARIAS
MUNICIPAIS |
ESPORTES & ~ TRANSPORT ~ SERVIGOS DEFESA DO
LAZER HABITAGAO JUVENTUDE s ADMINISTRAGAO |\ ' /Yoo [ MEIO AMBIENTE CIDADAO
DRM | DPI | DS | DRH
e T

| — - 1
1 DIVISAO GESTAO 1
Criagdo de nova Divisdo (Centralizagdo) - - - - - - - - - - >>> : FROTAS :
I 1
1 1

Figura 19 — Organograma basico da Prefeitura Municipal de Sdo José dos Campos
Fonte: Autor (2011)

Na Prefeitura Municipal de Sao José dos Campos, o Setor de Trafego esta

subordinado ao Departamento de Servigos Internos (DSI).

6.3 PROCESSOS INTERNOS E CONTROLES DA GESTAO DA FROTA
MUNICIPAL DE VEICULOS LEVES

Para o cadastro no Sistema de Materiais de Veiculos e Motoristas que
prestam servicos de frete para a PMSJC e veiculos locados, o processo se constitui

de 10 passos, sendo eles:
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antes da assinatura do contrato, a contratada devera apresentar a
documentacado exigida para conferéncia no Departamento Recursos
Materiais (DRM), conforme estabelecido no Anexo | do Edital.

no ato da conferéncia a pessoa responsavel no DRM, ira verificar se o
veiculo e/ou motorista que estdo sendo apresentados nao estdo
executando outro contrato. Apés a verificagdo serdo langados os dados
no sistema de materiais // caminho: licitacdo — veiculos contratados —
dados gerais.

quando o contratado for se apresentar ao gestor de contratos para
receber a ordem de servico (OS), devera ser verificado imediatamente
se o veiculo e/ou motorista estdo cadastrados no sistema, caso positivo,
cabera ao gestor incluir a data da Ordem de Servigo (OS) e o prazo do
contrato.

quando houver substituicio do veiculo e/ou motorista devera ser
apresentado ao gestor: uma declaracdo solicitando a troca,
documentacao referente ao que sera substituido e devera ser alterado
no sistema, para mantermos sempre atualizadas as informacdes.

os documentos da substituicdo deverdo ser anexados ao processo de
licitacdo e deverdo obedecer ao solicitado no anexo i do edital.

o sistema de veiculos ndo permite a duplicidade de veiculo e/ou
motorista, contemplando todas as Secretarias, inclusive a da Saude.

se a exigéncia de apresentacdo dos documentos for para recebimento
da ordem de servico, cabera ao gestor de contratos fazer a primeira
pesquisa, conferir os documentos, lancar os dados iniciais, a data da
ordem de servigo e prazo do contrato.

quando o gestor emitir a ordem de servico devera ser anexada ao
processo de licitacao.

o sistema possui uma tela que permite pesquisar por assunto.

sempre que for langar dados no sistema, é necessario fazer a opcao de

frete (com motorista) ou locacao (sem motorista)
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6.4 CARACTERIZACAO DA FROTA

De acordo com dados atualizados, a frota de veiculos leves da Prefeitura
Municipal de Sdo José dos Campos, SP, se constitui de 446 carros préprios das
marcas: Chevrolet, Fiat, For, Volks, entre outros (PMSJC/SA, 2012).

A Tabela 4 apresenta as principais informagdes acerca da frota de veiculos
leves.

Tabela 4 — Caracterizacao da frota ]
RESUMO FROTA - VEICULOS

LEVES
Qtde: Marca %
287 Chevrolet 64%
26 Fiat 6%
13 Ford 3%
91 VW 20%
29 Outros 7%

Fonte: PMSJC, 2011

A seguir apresenta-se na Figura 20 o Fluxograma referente a contratacao de

bens e servicos, inclusive de transporte de pessoas ou locacao de veiculos.
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/ elabor. Edital
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de empresa 32.
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execugcao
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Figura 20 — Fluxograma da Contratacao Prestacéo Servigos Frete/Locacao veiculos

Atual
Fonte: Autor, 2011

De acordo com os usuarios de Veiculos (préprios e locados) os pontos
positivos desse tipo de servigos sdo:
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Pontos Positivos:

a)

os veiculos da frota prépria sdao devidamente adesivados
(envelopamento) de forma padronizada, visando facilitar a identificagéo
da frota pelos usuarios e municipes, conforme manual de padronizacéao
anexo;

no que se refere a frota propria ndo ha risco de rompimento de contrato
e consequente paralisacdao dos servigos;

ainda no que concerne a frota propria esta gera mais seguranca quando
do atendimento direto da populacéo;

os veiculos locados sdo recomendados especialmente nas atividades
administrativas, justificando sua utilizacdo por apresentar um menor
custo em relacdo aos veiculos préprios, pois todos os gastos com
seguro, impostos, manutencdo € de competéncia da empresa
contratada, ficando a cargo da contratante apenas o consumo de
combustivel e lavagem.

os veiculos da frota oficial, quando adquiridos possuem garantia do
fabricante em média de 3 anos, trazendo maior conforto e seguranca

aos usuarios.

Quanto aos pontos negativos estes relacionam-se a falta de definicdo de uma

politica de uso do transportes administrativos, que pode ter como resultado

indesejado, o desvio dos veiculos de areas prioritarias para outras atividades,

diferentes das quais os veiculos sao originalmente destinados, ocasionando a falta

de atendimento dos servigos mais urgentes.

No que se refere aos pontos criticos foram encontrados trés:

a)

aproximadamente 20% da frota prépria encontra-se em estado de
conservacao insatisfatéria abaixo do desejado, pois ndo ha uma politica
de renovacao de frota definida;

nao ha plano de manutencgéo preventiva;

falta de sistema automatizado de controle de uso incorre em maior

custos aos cofres publicos.
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6.5 DIAGNOSTICO DO CONTROLE DE FROTA LEVE ATUAL

A proposta aqui € analisar o nivel de servicos que envolvem a frota de
veiculos leves da Administracao Direta de Sdo José dos Campos, no cenario atual e
futuro. Descrever sobre o fluxo de informacdées na gestdo da frota, levantar os
processos internos e controles de gestao, caracterizar os servicos quanto a frota

oficial e de servigos de frete e finalmente propor sugestdo que aperfeigoe o custo e

beneficio no processo da frota de veiculos.

INiCIO

d0 O OI€ diego

manual (dados do
veiculo)

Aprovacao? N
(Gestor/Chefia) — | Jicar norak
(Portaria)

veiculo
Superv.Trafego

Figura 21 - Fluxograma: Processo Administrativo: Controle de Trafego “utilizagéao de
veiculos” — MODELO ATUAL
Fonte: Autor (2011)
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6.5.1 Cenario atual

O Diagnéstico foi baseado em duas dimensoes:

Modelo operacional: entendimento da situacdo atual (processos,
organizacao e ferramentas) por meio de entrevistas com os Gestores de Contratos
para identificacdo de pontos fortes e oportunidades baseadas em melhores praticas
de mercado e experiéncias anteriores.

Perfil dos gastos: Mapeamento do perfil de gastos recorrentes para
identificacdo do potencial de economia.

Em relagcdo ao modelo operacional, destacam-se os seguintes pontos:

Sistema de controle ndo possui ferramenta integrada;

N&ao ha utilizacdo do SRP - Sistema de Registro de Precos;

Falta de comunicacéo entre as Secretarias Municipais;

Processos de controle de frota descentralizados;

Boa parte do volume de contratagéo de terceiros ndo é realizada através de
PE - Pregao Eletrénico.

Os dados acima foram levantados por meio de entrevista com as diversas
secretarias municipais, em consulta aos Gestores de Contratos, conforme
Formulario de Entrevista (Apéndice A).

A Tabela 5 apresenta um resumo desses gastos.

Tabela 5: Resumo das despesas com a frota de veiculos leves

DESCRICAO DE GASTOS COM A FROTA EM 2010, POR TIPO: VALOR: %
PECAS 388.175,21 |  3,34%
MANUTENGAQ / SERVIGOS/LAVAGEN 326.462,42 | 2,81%
PNEUS E CAMARAS 229.996,96 | 1,98%
PRESTAGAO DE SERVIGOS DE FRETE 7.201.336,11 | 62,05%
LOCAGOES DE VEICULOS (SEMMOTORISTA) 1.066.369,14 | 9,19%
SEGUROS 94.18599 | 0,81%
COMBUSTIVEIS (inclui todos os veiculos da frota 2.300.000,00 | 19,82%

11.606.525,83 | 100,00%

Fonte: Autor (2011)
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O montante geral dos gastos com a frota leve foi de R$ 11.606.525,83, o que
demonstra que € um valor bastante alto e por isso merece atencédo da administracéo
Publica.

Os dados mostram que quanto aos gastos com a frota de veiculos leves a
Prefeitura Municipal de Sdo José podem ser destacados: 62,05% referem-se as
despesas com a com Prestacdo de servicos de frete; 19,82% referem-se as
despesas com combustiveis; 9,19% referem-se as despesas com locacbes de
veiculo sem motoristas; 3,34% referem-se as despesas com pecgas de reposicao.

E importante destacar que na cidade de Sdo José dos Campos, a
administracdo publica é descentralizada. Anualmente por meio da Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO) e da Lei Orgamentaria Anual (LOA) é votado o Instrumento de
Unidade Orcamentaria para cada Secretaria, o que significa dizer que, estas
dispdem de autonomia para gerir todos 0s quesitos inerentes a cada uma delas.
Inclusive, no que tange a gestdo da frota leve de veiculos existe um gestor de
contratos em cada Secretaria. A figura 22 ilustra o local de abastecimento da frota
oficial.

Figura 22 - Posto de Abastecimento de Combustivel da Frota Oficial
Fonte: Site da PMSJC (2011)

A seqguir, na Tabela 6 é apresentado um comparativo de valores
demonstrando custos referentes a compra X aluguel de veiculos.
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Tabela 6 — Locacao x aquisicao de veiculos — 12 meses

LOCACAO X AQUISICAO VEICULOS - 12 MESES

Veiculo no valor de 30.000,00

10. Ano
LOCAGAO AQUISIGAO

Empresa Valor / ano Valor / ano
Manutengéo 450,00 3.000,00
IPVA - 1.200,00
Licenciamento, emplacamento, DPVAT - 900,00
Seguro total - -
Despesas com locagdo em caso de substituicdo - 500,00
Depreciagéo - 3.000,00
Valor veiculo 19.200,00 30.000,00

19.650,00 38.600,00

Fonte: Autor (2011)

Ao se fazer a comparacao entre os custos dos veiculos leves da frota prépria
com a locada, observa-se na Tabela 6, que nao forem consideradas outras variaveis,
0s custos dos veiculos locados estdo 50,90% abaixo dos veiculos préprios. As
variaveis consideradas para as duas situacbes foram: manutencdo; IPVA;
Licenciamento, emplacamento, DPVAT; seguro total; despesas com locacdo em
caso de substituicao e depreciagao.

Na Tabela 7 sdo apresentadas as vantagens e desvantagens para as duas

situagdes: aquisicao e locacao de frota leve;

Tabela 7 - Comparativo de custos (veiculo alugado X compra)

AQUISICAO LOCACAO
Vantagens Vantagens
Novo bem ao patriménio em 24 meses, Pagamentos mais baixos, somente quando em
possibilidade de adquirir com o mesmo uso
Valor gasto com a aquisicao. Menos recursos a serem disponibilizados

Carro sempre novo
Sem custo de manutengao/Seguro/licenciamento
Desvantagens Desvantagens
Custo manutengao/seguro/licenciamento Vocé nao tem um carro
Depreciacao
Disponibilizagao recursos, exceto no caso de
leasing
Fonte: Autor (2011)
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Figura 23 - Comparativo custo veiculo Alugado X Compra (5 primeiros anos)
Fonte: Autor (2011)

Deve-se destacar o fato de que a terceirizacao da frota de veiculos teve como
objetivo complementar e melhorar os servigos prestados aos servidores usuarios
desses veiculos.

Como demonstra o grafico acima, as diferencas de custos ndo sdo tao
significativas ao ponto de optar por ndo se usar mais a frota prépria. Com o passar

do tempo os valores vao se aproximando.

6.5.2 Cenario proposto

Ao analisar os resultados, levando-se em conta as entrevistas realizadas na
pesquisa, os dados tabulados relacionados aos custos calculados para as duas
situacoes: gestdo de frota propria e terceirizada, os aspectos legais, as questdes
orcamentarias podem ser apresentadas algumas alternativas para apreciagao.

Uso da frota oficial para servicos de areas restritas, como 6rgaos de
fiscalizacdo, guarda municipal, defesa civil, conselho tutelar, servigos essenciais,
servicos assistenciais e transporte de autoridades (Prefeito e Vice), cabendo aos
veiculos terceirizados (locados) as demais atividades.

Recomenda-se esta alternativa por dois fatos, porque estas atividades estao

ligadas diretamente ao atendimento do municipe, em geral, e a outra, por tratar-se
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de servigo de representatividade, como é o caso dos veiculos do Prefeito e Vice.
Neste contexto de atividades de extrema relevancia ndo se deve correr o risco de,
com o uso de veiculos locados, ficar sem os servicos por rompimento contratual ou
problemas no processo licitatério, ja que todos os veiculos da Prefeitura Municipal de
Sao José dos Campos sao contratados por meio de licitacao.

Outro fator é valor expressivo de gastos com veiculos de terceiros, sendo esta
a maior despesa com a frota, conforme demonstrado na Tabela 5.

A opcao da terceirizacdao € freqlente e por isto ha necessidade da
implantacédo de um Sistema de Gestao Estratégica de Frotas (SGEF), objetivando
levar a frota de veiculos da PMSJC a um gerenciamento em ambiente virtual, como
instrumento de produtividade e eficiéncia. Um sistema que possibilite o
gerenciamento do uso e conseqientemente, a reducao de custos operacionais.

A seguir apresenta-se o fluxograma (Figura 24) com o Processo
Administrativo do Controle de Trafego “utilizacdo de veiculos” — MODELO
PROPOSTO, da Prefeitura Municipal de Sao José dos Campos, SP.



-
-

Figura 24 — Fluxograma do Processo Administrativo: Controle de Trafego “utilizacao
de veiculos” — MODELO PROPOSTO
Fonte: Autor (2011)

Este Sistema devera estar integrado com o Sistema de Abastecimento,
devera emitir relatérios gerenciais sobre os tipos de veiculos mais utilizados, além de
identificar custos operacionais decorrentes. Permitira um acompanhamento sobre a
quilometragem percorrida e o ciclo de vida dos veiculos, sejam eles préprios ou néo.

No que se refere a estratégia de contratagcéo, o sistema permitira por meio de
dados estatisticos, o historico de utilizacdo por parte dos 6rgaos internos, permitindo
assim, a contratacdo num grau maior, ou seja, em maior quantidade, visando

economia de escala, ou até mesmo a aquisi¢cdo de novos veiculos.
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A expectativa de investimentos para o Sistema de Gestao Estratégica de

Frotas (SGEF) da Prefeitura Municipal de Sao José dos Campos é de R$

1.039.544,00. Estes investimentos referem-se a dois grupos:

a) software e equipamentos — aquisicdo de software, manutencao por 12

meses,

treinamento operacional

totalizando R$ 322.100,00;

b) recursos humanos (equipe minima) com salario mensal, encargos

e aquisicdo de equipamentos,

sociais. Previsdo de 10 pessoas na equipe. Perfazendo um total de R$

717.444,00.

a) Sofwtare / Equipamentos:

Descricao

Treinamento

Sub-total a):

Cargo

Supervisor Trafego:

Assistente Gestao Publica (motoristas)

Sub-total b):

Total de investimentos (anual):

Aquisi¢ao de equipamentos (computadores/impressoras)

b) Recursos Humanos (equipe minima):

Chefe DiVISA0.......cuoeeeeeeeeceeeeeeee e

Assistente Gestédo Publica (administfrativo).:
Estagiario (nivel SUPETiorn).......ccccoveeururnnnand

Salario mensal
R$ 5.000,00

R$ 2.700,00

R$ 1.200,00

R$ 680,00

R$ 1.800,00

Encargos frequéncia

R$ 4.000,00
R$ 2.160,00
R$ 960,00
R$ 544,00
R$ 1.440,00

..Expectativa de investimentos...

AQUISICAO 08 SOMWAIE......ceiiiieieeecese ettt s et es e s s ss e sesens
MaNUEENGAOD (12 MESES).uecuiiruirieeirirtirieserieseet et se e steae e e s se e s s s se e e e e se e sansesenensenaeseseenneen

1
1
3
2
10

Valor:

R$ 245.000,00
R$ 20.000,00
R$ 49.000,00

R$ 8.100,00

R$ 322.100,00

Total

R$ 117.000,00
R$ 63.180,00
R$ 84.240,00
R$ 31.824,00

R$ 421.200,00

R$ 717.444,00

R$ 1.039.544,00

Quadro 2 — Expectativa de investimentos

Fonte: Autor (2011)

Uma gestdo moderna deve considerar, de maneira equilibrada, as nocbes de

qualidade e produtividade. Para que o processo produtivo atenda as expectativas
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dos usuarios dos servigos, as empresas operadoras e 0 érgao gestor devem cumprir
as suas responsabilidades (VALENTE et al., 2008).

Corroborando o pensamento de Valente et al. (2008) vem Rigotti (2011)
afirmando que todas as contratacbes em que o objeto pode ser padronizado,
deveriam ser totalmente centralizadas; levando-se em conta a economia de escala,
todo o gerenciamento e o atendimento a legislacao sobre o nao fracionamento de
compras, enfatizando, ainda, a questao sécio-ambiental. Ainda, no que concerne a
padronizacdo da gestdo pode-se afirmar que ela reflete a organizacdo e o controle
da administracdo sobre os gastos publicos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A otimizacdo do controle de uso da frota municipal em todas as Secretarias
da Prefeitura Municipal de Sao José dos Campos sera elaborado visando a
transparéncia, agilidade no acesso as informacdes, diminuicdo dos gastos publicos ,
maximizando a eficiéncia e melhorando o atendimento ao municipe.

Segundo entrevistas e levantamentos efetuados junto aos gestores de
contratos das secretarias da Administracdo Publica Municipal de Sao José dos
Campos, ha demasiados deslocamentos de servidores para cumprimento de
missdes externas dentro e fora do Municipio. Desses deslocamentos,
aproximadamente setenta e sete por cento correspondem a viagens efetuadas por
empresas terceirizadas.

Por uma questao de facilidade e, até de comodidade, estes deslocamentos
tornaram-se 0s meios de transporte, individuais, os mais acessiveis e sedutores,
porém esse cenario nao € o mais positivo para a administracao publica.

O diagnéstico do transporte de servidores revelou a utilizacdo extremamente
elevada de veiculos com uUnico passageiro, 0 que gera um gasto maior aos cofres
publicos e, consequentemente, uma ocupagao maior do sistema viario.

A implantagcdo de um sistema de gestdo de frota eficiente como ficou
demonstrado nesta pesquisa democratiza a mobilidade, garantido que o servidor
possa se deslocar com facilidade, conforto e com menor custo para o municipio.

Os objetivos propostos foram alcancados e a coleta e andlise dos dados
ressaltaram que a permanéncia do emprego das duas formas de transporte exige
por parte dos gestores de transporte administrativo a continuidade de esforcos no
sentido de atender as necessidades dos usuarios (servidores publicos municipais)
com uma frota renovada.

A implantagdo do Sistema proposto permitira dimensionar o numero correto
de veiculos, definir especificacdes adequadas a execucao dos servicos, racionalizar
0 processo de aquisicao de pecas de reposi¢cdo, manutencado entre outros gastos.
Possibilitara ainda, reduzir o numero de veiculos ociosos, bem como, um

planejamento sobre a manutengéo preventiva dos mesmos.
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APENDICE A - FORMULARIO DE ENTREVISTA

1) Como vocé controla a utilizacdo de veiculo de sua secretaria?

2) Quando ha necessidade de utilizacao de veiculo, como vocé procede?

3) Vocé possui contrato com empresa terceirizada para prestacao de servigos de frete?

4) Por que nao utiliza mais frequentemente a frota propria?

5) Por que as contratacbes de servicos de frete sédo efetuadas individualmente por
vossa secretaria?

6) O que vocé acha se os servigos fossem centralizados num Unico érgao de controle?

7) Como vocé controla as manutengoes dos veiculos locados em vossa secretaria?

8) Quem normalmente utiliza os servigos de transporte de pessoal ou veiculos da frota?

)

9) Qual sua opinido sobre uso de veiculo préprio e veiculo locado?

Entrevista: Gastos com frota de veiculos / servigos de terceiros

Periodo: 08 — 11/nov/2011

Entrevistado: Contrata Utiliza veiculo da frota?
terceiros?

Secretaria de Administracao Sim Sim

Gestora: Luciana

Secretaria de Desenvolvimento | Sim Sim

Econémico

Gestor: Marcos

Secretaria de Obras Sim Sim

Gestor: Diéferson

Secretaria de Planejamento Urbano Sim Sim

Gestor: Jonio

Secretaria de Governo Sim Sim

Gestor: Ricardo

Secretaria de Educacéo Sim Sim

Gestor: Antonio




ANEXO A - FORMULARIO DO CONTROLE DE TRAFEGO

O N° CONTROLE
=
g CONTROLE DE TRAFEGO
a
MOTORISTA - NOME MATRICULA
PLACA: TIPO/MARCA: Ne VEICULO:

HORAS: ODOMETRO: HORAS: ODOMETRO:

CONDIGOES DO VEICULO

ESTEPE ESTEPE )
MACACO MACACO :
EXTINTOR EXTINTOR

CHAVE DE RODA CHAVE DE RODA

TRIANGULO TRIANGULO

OUTROS OUTROS

OLEO FREIOS

AGUA MECANICA i
PNEUS CARGA
ELETRICA OUTROS
(2
ORGAO SOLICITANTE: DESTINO: ABASTECIMENTO:

OBSERVAGAO:

SRS. MOTORISTAS

1- ANTES DA SAIDA - CHECAR AS C ONDIGOES D O VEICULO.

2- NA CHEGADA, ENTREGAR OS DOCUMENTOS E CHAVES DO VEICULO NO CONTROLE D E TRAFEGO.

DATA ASSINATUR A CARIMBO DO RESPONSAVEL ASSINATURADO MOTORIS?’A

SSM-003
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ANEXO B — MANUAL DE PADRONIZACAO DE ENVELOPAMENTO

Manual de Padronizagao de
Envelopamento Adesivado para
Frota de Veiculos da Prefeitura da




99

OBJETIVO

Facilitar a identificagao visual
da frota pelos usuarios e municipes

:iﬁ Beankaub
LA

5h0 JOSE DES CAMPES

Eporelana de
Admirisirac&o

Tendo como refgréncia as J
cores da bandeira de Sao José

Azul Del Rei
Escala CMYK - 100% Cyan / 100% Magenta

Amarelo Ouro
Escala CMYK - 100% Yellon / 20% Magenta

Buratana sln
l.l‘lm-n'-llr.u; Ao




