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Resumo
Carvalho, Daniel Oliveira Fernandes; Oliveira, Fernando Luiz Cyrino;
Thomé, Antonio Marcio Tavares. Terceiriza¢do e integracio vertical:
uma analise do custo-beneficio no transporte da Marinha do Brasil.
Rio de Janeiro, 2024. 77p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

A atividade logistica de transporte, cuja finalidade principal ¢ distribuir o
material de forma rdpida e eficiente, ¢ um elo fundamental na cadeia de
suprimentos. No caso da Marinha do Brasil, que transporta anualmente, em média,
cerca de R$ 89.000.000,00 em itens, entre os quais fardamento, géneros,
sobressalentes, insumos e  equipamentos  hospitalares, totalizando
aproximadamente 3.500 toneladas, essa finalidade cresce de importancia ao
analisarmos os altos valores e complexidade envolvidos nas operacdes. Nesse
contexto, esta pesquisa objetiva analisar qual o sistema de transportes ideal para o
Centro de Distribui¢do e Operagdes Aduaneiras da Marinha do Brasil (CDAM): a
atual, através da terceirizacdo dos servigos, ou a proposta, através da integracao
vertical, adotando uma frota propria de viaturas com execuc¢do dos transportes.
Para esta anélise, foram feitas uma revisao de escopo da literatura, entrevistas com
especialistas, estudo de caracteristicas e custos através da Teoria do Custo Total
de Propriedade (TCO), dimensionamento da frota e analise multicritério por meio
do Analytical Hierarchy Process (AHP). Conclui-se que o sistema ideal ¢ o da
implementagdo da integragdo vertical, com adocdo de uma frota propria,
necessitando de uma mudanga estratégica, gerencial e operacional dos transportes
na Marinha. Esta pesquisa propde, ainda, a criagdo de uma ferramenta tecnologica
de andlise automatica de custos logisticos com informac¢ao no campo estratégico,
de qual modalidade deve ser executada na atividade de transportes, a terceirizacao
ou a integragdao vertical através da adocdo da frota propria, de acordo com os
parametros estudados.

Palavras-chave

Terceirizacdo; integracdo vertical; custos de transporte; analise
multicritério; Marinha do Brasil; AHP.



Abstract

Carvalho, Daniel Oliveira Fernandes; Oliveira, Fernando Luiz Cyrino;
Thomé, Antonio Marcio Tavares. Outsourcing and vertical integration: a cost-
benefit analysis in Brazilian Navy transportation. Rio de Janeiro, 2024. 77p.
Dissertagdo de Mestrado — Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia
Universidade Catodlica do Rio de Janeiro.

Transport logistics, whose main purpose is to distribute material quickly
and efficiently, is a fundamental link in the supply chain. In the case of the
Brazilian Navy, which annually transports, on average, around R$89,000,000.00
in items, including uniforms, supplies, spare parts, supplies and hospital
equipment, totaling approximately 3.500 tons, this purpose grows in importance
when analysing the high values involved in operations. In this context, this
research aims to analyse the ideal transport system for the Centro de Distribuicao
e Operacdes Aduaneiras da Marinha do Brasil (CDAM): the current one, through
outsourcing of services, or the proposal, through vertical integration, adopting its
own fleet of vehicles to carry out transport. For this analysis, a scoping review of
the literature, interviews with experts, study of characteristics and costs using the
Total Cost of Ownership Theory (TCO), fleet sizing and multi-criteria analysis
using the Analytical Hierarchy Process (AHP) were carried out. It is concluded
that the ideal system is to implement vertical integration, with the adoption of its
fleet requiring a strategic, operational management change in transport in the
Navy. This research also proposes the creation of a technological tool for
automatic analysis of logistics costs with information in the strategic field, on
which modality should be carried out in the transport activity, outsourcing or
vertical integration through the adoption of its own fleet, according to the

parameters studied.

Keywords

Outsourcing; vertical integration; transportation costs; methods; Brazilian
Navy; AHP.
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1

Introducao

Com a pandemia do virus da COVID-19, no inicio de 2020, as economias
dos paises sofreram grandes quedas. De acordo com a Organizacao das Nagodes
Unidas (2021), a economia global vivenciou a pior recessao em 90 anos. Para o
Fundo Monetario Internacional (2020), a COVID-19 causou uma crise na
economia mundial, aumentando o desemprego e a pobreza no mundo. Seguiu-se a
agravacdo da crise econdmica, com o conflito armado entre Russia e Ucrania,
podendo acarretar no mundo uma recessdo maior ainda, levando em conta

especialmente as altas nos precos de energia e alimentos.

Com o aumento do preco do petrdleo de 2021 para 2022, elevando o precgo
do diesel, houve o impacto direto nos custos de transporte, encarecendo seu valor
no mercado. De acordo com a Agéncia Nacional do Petroleo (ANP, 2022), o
pre¢o de venda da gasolina nas refinarias teve um incremento de 49%

comparando o primeiro trimestre de 2021 com o mesmo periodo de 2022.

Diante deste cenario recessivo, a arrecadagdo de impostos dos paises tem
diminuido e, consequentemente, seus orcamentos. Assim, cabe a Administracao
Publica buscar e adotar medidas para otimizar os recursos disponiveis, além da
melhora da gestdo operacional.Oliveira e Grohmann (2016) destacam que ndo so
na iniciativa privada a aplicacdo de medidas e praticas de gestdo eficientes sdo
importantes, ressaltando que essas iniciativas devem nortear também as atividades
da administragdo publica brasileira. Em instituicdes governamentais, como a
Marinha do Brasil, cuja principal missdo ¢ a salvaguarda de aproximadamente
8.500 km de litoral e uma plataforma continental abundante em recursos
biologicos e minerais (Caroli, 2020), a eficiéncia de seus processos se torna

essencial.

A Administracdo Publica, diante destas dificuldades, deve apresentar

solugdes em seus esforcos. Segundo Di Pietro (2016), o principio constitucional
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da eficiéncia ¢ apresentado na forma de atuacdo do agente publico e na
organizagdo, estruturagcdo e disciplina da Administracdo Publica, ambas voltadas
para alcancar os melhores resultados na prestacdo de servigos. Assim, a
apresentacao de solugdes que visam reduzir os custos nas atividades dos 6rgaos
publicos contribui para a aplicacdo do principio constitucional da eficiéncia

(BRASIL, 1988).

Para Ballou (2006), a vantagem estratégica, do ponto de vista logistico
refere-se a realizacdo dos objetivos de uma organizagao de uma forma mais
eficiente, eficaz e efetiva, ou seja, cumprindo trés objetivos: reducao de custos,
redu¢do de capital e melhoria do servigo. Assim, o bindmio custo-beneficio de um

modo de gestdao, de uma dada atividade, ¢ entendido como uma melhoria.

Cabe destacar ainda a greve dos caminhoneiros realizada em 2018 que
atingiu ndo s6 a Marinha do Brasil, mas todo o sistema de transportes brasileiro,
afetando milhares de pessoas, empresas e organizacdes, seja com a alta dos pregos
devido a escassez dos produtos, seja no atraso ou inviabilidade das entregas nos

destinos.

Devido ao seu tamanho e complexidade, a Marinha do Brasil transporta
anualmente, em média, cerca de R$ 89.000.000,00 em itens, entre os quais
fardamento, géneros, sobressalentes, insumos e equipamentos hospitalares, entre
outros, totalizando aproximadamente 3.500 toneladas. Portanto, ¢ razoavel
compreender que os processos envolvidos no transporte de equipamentos e
sobressalentes sdo fundamentais e estratégicos para o poder de dissuasdo das
Forcas Armadas, exigindo dos setores envolvidos uma maior precisdo em busca

de uma eficiéncia cada vez maior.

No sistema atual de transportes da Marinha do Brasil os equipamentos e
materiais s3o embarcados na sede, cidade do Rio de Janeiro, e distribuidos para as
demais Organizacdes Militares espalhadas por todo o territorio nacional (Brasil,
2020a), de forma terceirizada, através de contratos com diversas empresas que
atuam no ramo de transportes. Uma vez que os custos operacionais sao bastante
volateis, com dependéncia direta do prego do diesel e da mao de obra, além da

baixa gestdo estratégica dos processos pela Administragdo, percebe-se que o
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sistema atual pode ndo ser o ideal e o custo-beneficio da adogdo de transporte

através de frota propria, gerido pela Organizagdo Militar, deve ser analisado.

A fim de buscar alternativas logisticas para minimizar os custos e
maximizar a gestdo operacional, este trabalho busca responder a seguinte pergunta
de pesquisa: Qual a modalidade de aquisicdo de sistemas de transportes ideal

para o Centro de Distribui¢io de materiais da Marinha do Brasil?

Face ao exposto, esta dissertagdo tem como objetivo principal identificar
o sistema mais adequado para o transporte de cargas do Centro de
Distribuicio de materiais da Marinha do Brasil. Para tanto, faz-se necessario

ainda atingir os seguintes objetivos secundarios:

1. Oferecer uma sintese comparativa entre os custos de terceirizacao e

de integracao vertical dos transportes na Marinha do Brasil.

2. Aplicar a Teoria do Custo Total e a anélise multicritério a escolha

do dimensionamento da frota.

3. Disponibilizar um produto tecnologico para calculos e mensuragdo
automaticos de custos da modalidade mais adequada de transporte para a Marinha

do Brasil.

Dessa forma, esta pesquisa apresenta uma revisdo de escopo sobre as
modalidades de terceirizacao e integracdo vertical, identificando os principais
pontos criticos apontados pela literatura. Além da contribuicdo académica, ao
identificar o mais adequado, a pesquisa, contribui para tornar a operacdo de
transportes mais eficiente e eficaz para a Marinha do Brasil. Adicionalmente, essa
pesquisa, de forma pratica, propde duas ferramentas que automatizam a decisao
do sistema ideal para execucdo dos transportes € mensuram seus custos por

viagem.

Para atingir estes objetivos, ¢ elaborado um arcabougo teodrico a partir de
uma revisdo de escopo da literatura, de modo a apresentar os principais conceitos
desta pesquisa (Capitulo 2) e, em seguida, ¢ apresentada a metodologia
empregada (Capitulo 3). Além da descricao do caso, o Capitulo 4 apresenta o

resultado do método para dimensionamento da frota e com base em entrevistas
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com especialistas da MB, uma priorizacdo dos fatores apontados pela literatura
através do método Analytical Hierarchy Process (AHP). Por fim, o capitulo 4
propde uma ferramenta para analise automatica de comparacao das modalidades
de transporte e seus respectivos custos logisticos. Ao final, o capitulo 5 descreve
as conclusdes desta dissertacio ao demonstrar a Marinha do Brasil que a
integracdo vertical da atividade de transporte com a adocao da frota propria na sua
cadeia de valor ¢ a mais adequada, gerando uma economia de custos significativa,
somada a uma maior autonomia, disponibilidade dos meios e flexibilidade. E
sugere para pesquisas futuras, o estudo da demanda de materiais em um prazo
mais curto de atendimento para as localidades, de forma a permitir um nivel de
estoque mais eficiente, considerando diversas paradas com entregas parciais, €,
adicionalmente, torna-se possivel o estudo mais aprofundado da implementacao

da roteirizagdo na frota adotada.



2

Fundamentagao Teérica

21
A decisao estratégica de terceirizar ou integrar verticalmente

Pesquisas indicam que as empresas que economizam recursos financeiros
geralmente consideram o valor de suas capacidades nas decisdes sobre internalizar
uma atividade ou conduzi-la por meio de mercados intermedidrios (Hoetker,
2005). Especificamente, ao decidir se devem ou ndo internalizar, as empresas
geralmente comparam suas capacidades com as de outras empresas, analisando o

preco e a qualidade que os parceiros de troca estdo preparados para fornecer

(Jacobides e Winter, 2005).

Com o aumento da complexidade das atividades relativas a cadeia de
suprimentos, cada vez mais o planejamento logistico torna-se essencial para a
competitividade de uma empresa. E nesse contexto que os profissionais da area
tomam decisdes estratégicas para gerenciar as incertezas, o servigo ao cliente e os

custos na rede de distribuicdo (WANKE E ZINN, 2004).

Ballou (2008) afirma que essa decisao estratégica deve ser tomada com a
analise dos custos juntamente com a qualidade da prestacdo do servico, a

flexibilidade, o controle e a relagdo com o cliente.

O Custo Total de Propriedade (TCO) ¢ uma ferramenta para analisar
decisOes estratégicas quando se trata de terceirizar um servigo ou adquirir um
bem. E um conceito moderno e amplamente reconhecido nas praticas de gestdo da
cadeia de suprimentos, utilizado para avaliar os custos totais associados a um
produto ou servico ao longo de todo o seu ciclo de vida. O método TCO ¢

comumente utilizado por empresas consideradas na categoria de “classe mundial”.

(AMATO NETO, 2014).
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2.2

A terceirizagao estratégica

Figueiredo et al (2003) definem terceirizagdo como uma associagdo com
atuacdo mutua, em que hd sinergia entre as organizagdes, com cada uma
desempenhando o seu papel da melhor forma, havendo uma relacdo ganha-ganha

nesta convivéncia.

Entende-se, portanto, que o método de gestao ora exposto foi concebido
no mercado para atender as demandas do préprio mercado, que sdo, em resumo:

reducdo de custos e melhoria do nivel de servi¢o das organizacdes.

De acordo com Henrique et al (2011), a decisdo de aplicar esse modelo ¢
estratégica, pois muda o modelo de negocio da organizacdo e deve ser tomada
visando o longo prazo, através de contratos ampliados capazes de serem
renovados. Bandeira (2009) ressalta que tais empresas obtém maior sucesso do

que aquelas que s6 visam os beneficios em curto prazo.

Contudo, a decisdo de adotar a terceirizagdo deve ser analisada, segundo
Figueiredo et al (2003), com racionalidade e razoabilidade, e a organizacao deve
conhecer-se muito bem, criticando a real necessidade e justificativa estratégica
para adotd-la. Esta preocupacdo decorre da existéncia de vantagens e
desvantagens de cada atividade e ramo em que estdo inseridos o setor € a

organiza¢do como um todo.

Na decisdo sobre a terceirizagdo estratégica da producdo, as empresas
avaliam as capacidades acessadas internamente e aquelas disponiveis
externamente nos mercados intermediarios ¢ consideram como elas podem ser

mais bem integradas para produzir o maior valor (Holcomb e Hitt, 2007).

Nos ultimos anos, a terceirizacdo ganhou destaque ao permitir que as
organizagdes foquem em suas atividades estratégicas, delegando servigos de
suporte ou administrativos ao contratante. Com a transferéncia dessas atividades,
0 mutuario concentra seus esforcos no seu negocio principal (core business),
aumentando a qualidade, a produtividade e promovendo economia de custos
(RAMOS, 2001). Assim, a terceirizagdo proporciona uma renovacao

administrativa, onde determinadas atividades de uma organizagao sdo transferidas
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para outra pessoa juridica, contratada especificamente para esse fim (CUNHA,

2016).

Segundo Santos (2014), a terceirizagdo de servicos administrativos
publicos ¢ definida como uma das formas de implementacdo indireta que
beneficia o proprio 6rgdo administrativo, ou seja, numa perspectiva interna. E a
sua implementagdo, pelos 6rgaos publicos, se da pela necessidade de utilizagao
eficiente de recursos publicos cada vez mais faltosos. Bittencourt (2015, pag. 20)
também a define como um “processo de gestdo de transferéncia a terceiros de
servicos que originalmente deveriam ser realizados dentro da propria

organizacao”.

Segundo Mazzucato (2014), ¢ crescente o numero de servigos publicos
que estao sendo terceirizados em todo o mundo, com o argumento da eficiéncia.
Contudo, ressalta que o resultado deste método de gestdo carece de uma analise
precisa quanto aos reais beneficios na administragdo publica no que diz respeito a

qualidade dos servigos e aos seus custos envolvidos.

Novaes (2007) afirma que deve ser feita uma andlise para utilizar a
terceirizagdo como meio para atingir objetivos de melhoria continua. Para isso,
uma organizagdo com visdo estratégica deve determinar quais de suas atividades
sao adequadas para terceirizagdo. Recentemente, tem havido ampla discussao
sobre o assunto no Supremo Tribunal Federal e no Poder Executivo. Essa
discussdo levou a sancdo do Decreto 9.507/2018 (BRASIL, 2018) pelo entdo
Presidente do Brasil Michel Temer que ampliou e redefiniu as areas passiveis de

terceirizagdo pela administragdo publica federal.

Para Neto (1995), quando uma empresa decide pela terceirizagdo, o
principal motivo ¢ visando o ganho na flexibilidade tanto na produ¢do quanto na
geréncia. Na produgdo ¢ quando esta etapa do processo ¢ terceirizada parcial ou
totalmente, gerando um aumento da capacidade de diversificagdo dos produtos.
Na geréncia, ocorre com a reducdo dos niveis hierarquicos, o que acarreta em uma

maior velocidade na tomada de decisdes.

Quando se refere especificamente a terceirizagdo do transporte, alguns
pontos sdo diretamente relacionados, como controlar o risco de dependéncia entre

contratante e contratada, assegurar a versatilidade da operacdo, realizar de forma
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objetiva a gestdo dos prestadores de servigos logisticos, alavancar o negdcio das
transportadoras, com uma escala minima operando, buscar o maximo de
aproveitamento da frota ofertada e otimizar o servico com base nas competéncias
e no conhecimento especializado das contratadas desse ramo (ABRAHAO E

SOARES, 2007).

Unidas (2018) destaca que a terceirizagdo de frotas ndo é apenas um
aluguel de longo prazo, mas inclui uma série de beneficios e servigos agregados
que permitem reduzir custos e obter desempenho e eficiéncia para organizagdes
que utilizam veiculos em sua rotina didria. Estes servigos incluem: monitorizagao
e acesso a um sistema online de gestdo de frotas, telemetria veicular,
aconselhamento juridico em situagdes de sinistro, gestdo de multas e substituicao

de veiculos em casos de indisponibilidade do veiculo superior a 24 horas.

Sobre a reducdo de custos, Bolle (2018) explica que as empresas
especializadas em gestdo de frotas t€m ganhos de escala, tanto na aquisi¢cao de
veiculos quanto na manutencdo, na compra de pegas € servicos em oficinas. Essas
caracteristicas da terceirizagdo de frota, segundo Unidas (2018), podem gerar até

25% de economia para as empresas que a adotam em relagdo a frota propria.

Segundo Coase (1995), uma organizagdo ao se relacionar com outros
agentes, possui além do seu custo de producao, os custos de transagdo, tais como
os custos de negociar, redigir e garantir o cumprimento de um contrato
estabelecido. Afirma ainda que os custos de transagdo sdo alterados de acordo
com as formas da transa¢do e do mercado competitivo ¢ o seu estudo busca

reduzir os custos dos mesmos para a instituigao.

2.3
A integracao vertical

Integracdo vertical ¢ a juncdo das atividades da cadeia de valor da
organizacdo, podendo mostrar-se em escalas. Quanto mais atividades sdo

realizadas pela empresa, maior ¢ a sua integracdo vertical (BARNEY E

HESTERLY, 2011).

Os principais motivos para a implementagdo da estratégia de integracdo

vertical sdo o aumento do foco da producdo, maior controle sobre o processo
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produtivo e a sua qualidade, maior vigilancia com a propriedade industrial, o
volume pequeno de produgdo para buscar fornecedores e a falta de operadores
logisticos eficientes que correspondam as exigéncias da empresa (BUCKLEY E

CASSON, 2009).

Henten e Windekilde (2016) indicam que a integragdo vertical possui alto
nivel de controle, facilitando a solu¢do de problemas e monitoramento de ativos

utilizados para o desenvolvimento de uma operagao.

A auséncia de empresas confidveis e que possuam tecnologia para suprir
as necessidades da contratante pode tornar inviavel a decisdo de terceirizar e
ajudar na escolha pela integragdo vertical como solugdo (WILLIAMSON, 2004;
SHIRLEY, 2003).

Porter (1996) reforca que a ameaca de oportunismo dos prestadores de
servico que podem fazer variagdes nos precos, assim como nas quantidades de
bens/servigos oferecidos no mercado, com a finalidade de aumentarem seus

ganhos, ¢ igualmente um motivo para a verticalizagdo das empresas.

Razdes legais, tributarias e econdmicas acrescentam na decisdo da escolha
pela estratégia de integracdo vertical, por propiciarem a reducdo da carga de
tributos sobre a cadeia produtiva, evitando assim diminuir o faturamento

(BORGES, 2012).

24
Logistica e sua funcao de transporte

O Council of Supply Chain Management Professionals (2009) define a
gestdo da cadeia de suprimentos como o planejamento e o gerenciamento de todas
as atividades envolvidas no fornecimento e aquisi¢do, conversdo e todas as
atividades de gerenciamento de logistica. E importante ressaltar que também
inclui coordenagdo e colaboragdo com parceiros de canal, que podem ser

fornecedores, intermediarios, provedores de servigos terceirizados e clientes.

Ainda de acordo com o Council of Supply Chain Management
Professionals (2009), a gestdo logistica ¢ a parte da gestdo da cadeia de
suprimentos que planeja, implementa e controla o fluxo e o armazenamento de

mercadorias, servigos e informagoes relacionadas de forma eficiente ¢ eficaz entre
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o ponto de origem e o ponto de consumo, a fim de atender aos requisitos dos

clientes.

A fungao logistica de transporte tem o objetivo principal de ser o elemento
entre o consumidor € o bem ou servico desejado, que fisicamente 0 mesmo nao
teria a oportunidade de adquirir ou que seu custo seria maior. Dessa forma, ela
atua como ligagdo entre os atores que produzem diferentes itens e passam a

interagir (GUERESCHI, 2012).

Ballou (2015) afirma que o transporte € a vertente operacional no que se
refere a atividade de movimentagdo realizada pela logistica. A tarefa central da
administragdo de transportes ¢ garantir de forma eficaz e eficiente a execucdo das

operacoes.

Dentro da atividade logistica de transporte, segundo Ballou (2006),
existem as decisoes sobre os modais de transporte a serem empregados, a

roteiriza¢do ou programacao do transportador e a consolidagao do embarque.

Para o Ministério da Defesa do Brasil (2016) existem trés atividades na
fungdo transporte, quais sdo: levantamento de necessidades, selecao e geréncia de

transportes.

Ainda de acordo com o Ministério da Defesa do Brasil (2016), no
levantamento de necessidades verifica-se o planejamento, as acdes € operagdes
previstas; a sele¢do consiste no atendimento das prioridades, na escolha da
modalidade a ser adotada e o meio de transporte a ser empregado e; por fim, a
geréncia de transportes que consiste em aproveitar, de maneira eficiente, as
disponibilidades existentes, buscando a obtencdo do maximo rendimento dos
meios disponiveis, a reducao ao minimo das baldeagdes, a utilizacdo dos meios de
transporte mais flexiveis e a obtengdo de rapidez, seguranga e flexibilidade nas

operagdes logisticas.

Segundo os mesmos autores, o modal rodovidrio possui o atrativo do
transporte porta a porta, grande oferta e frequéncia dos servigos, porém tem a

limita¢ao de ndo transportar cargas de grande vulto.

De acordo com a Confederagdo Nacional do Transportes (CNT), em
pesquisa realizada no final do ano de 2023, o transporte rodovidrio de mercadorias

corresponde cerca de 65% de todo o montante de cargas transportadas no Brasil.
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25
Custos de transporte

Segundo Ballou (2006), o transporte geralmente reflete o elemento mais
importante em termos de custos logisticos para muitas organizacdes, onde a
movimentagdo de materiais representa cerca de 35 a 65% dos custos logisticos

totais.

A CNT em pesquisa realizada durante o ano de 2021, no que tange ao
transporte rodoviario de carga, verificou-se que uma pavimentagdo considerada
péssima pode acarretar um incremento de até 91,5% do custo operacional do
transporte. Para uma pavimentagcdo ruim, essa porcentagem estimada seria de
65,6%; de 41% para regular; e de 18,8% para boa, tendo assim um aumento
médio do custo operacional considerando apenas a qualidade do pavimento de

30,9%.

Segundo a CNT (2021), entre as regides do Brasil, sobre pavimentagdo
com algum tipo de irregularidade, a regido mais impactada ¢ a Norte (75,5%),
seguida do Centro-Oeste (71,2%), Nordeste (65,9%), Sul (64,8%) e Sudeste
(62,3%). Assim, ao se analisar os percentuais do estado da pavimentacdo com seu
custo atrelado e as regides, conclui-se que na regido Norte o transporte rodovidrio
de cargas gasta 40,5% a mais do que o necessario caso as estradas estivessem em
otimo estado. Para o Centro-Oeste, o aumento ¢ de 31,3%, no Nordeste, de 30,3%,
no Sul, de 30,0% e no Sudeste, de 27,7% (Figura 1).

Figura 1 - Aumento do custo operacional do transporte rodoviario

50,0%
40,0%

30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

Brasil Norte Centro-Oste Nordeste Sudeste

Fonte: adaptado da pesquisa CNT (2021)
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2.6
Custos de transacgao

Segundo Holcomb e Hitt (2007), as premissas de eficiéncia na Teoria dos
Custos Transacionais conduzem o raciocinio classico para terceirizacao
estratégica. Com essa visdo, as dificuldades que surgem das trocas baseadas no
mercado geram custos de transacdo. Esses custos incluem os custos de
negociagao, contratacdo, monitoramento e execu¢ao, bem como custos incorridos

na resolugao de disputas.

Holcomb e Hitt (2007) complementam ao afirmar que com base nessa
perspectiva, as implicacdes de desempenho da terceirizacdo e, portanto, os
critérios de decisdo que as empresas aplicam, baseiam-se no alinhamento de
diferentes estruturas de governanca. Por exemplo, uma empresa que seleciona
uma estrutura de governanca simples em garantias e controles adequados esta
exposta a riscos morais e de capital quando o ambiente de contratagdo ¢ complexo
ou quando envolve investimentos especificos de transacdo (Leiblein et al, 2002).
Por outro lado, a selecio de uma estrutura de governanga excessivamente
complexa para um ambiente de contratacdo simples intensifica
desnecessariamente a complexidade burocratica, o que reduz a velocidade de
tomada de decisao, diminui a flexibilidade estratégica e aumenta os custos gerais

(Williamson, 1985).

2.7
Teoria do Custo Total de Propriedade (TCO) aplicada a frota de
caminhoes

Segundo Ellram e Siferd (1993), a Teoria do Custo Total de Propriedade
(TCO) ¢ um instrumento de avaliagdo da compra que busca mostrar os efetivos
custos de realizar negdcio com um determinado fornecedor. Ele propde que o
tomador da aquisi¢ao considere ndo somente o preco inicial pago por um servigo
ou produto, mas sim todos os outros custos relacionados a aquisi¢ao, posse, uso ¢
descarte de um item adquirido. Sua andlise trata da premissa de que as decisdes de
compra geram impacto em um amplo conjunto de atividades dentro da
organizacdo, as quais consomem recursos € geram custos. Dessa forma, para

entender os reais custos de negociar com um fornecedor especifico, ¢ preciso
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considerar estas atividades, além do preco inicialmente pago. (VISANI et al.,

2016).

Sakurai (1997, p.157), atfirma que o custeio do ciclo de vida “¢ um método
de apuragdo do custo de um produto ou de um equipamento durante toda a sua
vida util” e, segundo Ellram e Siferd (1998, p.56), o Custo Total de Propriedade ¢
“¢ uma abordagem estruturada para se determinar os custos totais associados a
aquisicdo e, subseqiiente, utilizacdo de determinado bem ou servigo de

determinado fornecedor”.

Santos (2011, p.11) define essa teoria como “um modelo de ciclo de vida
de um equipamento, produto ou servigco, que considera os custos de aquisi¢ao,
propriedade, operacao e manutengdo ao longo de sua vida util”. Assim, com base
em Cunha e Fernandes (2007), adequado ao contexto da Marinha do Brasil como
agéncia publica federal, o TCO deve ser utilizado no exame dos custos de
propriedade de veiculos, entre eles os caminhdes, considerando os custos a seguir:
(1) Preco de aquisicao; (i1) Custos de manutengdo preventiva e corretiva; (iii)
Seguro opcional; (iv) Depreciacdo, (v) Custo de oportunidade e (vi) Custo do

combustivel.

Destaca-se que, segundo Coser e Souza (2017), o TCO ¢ uma importante
técnica de gestao de custos utilizada pelas organizagdes e ¢ definido como uma
abordagem para compreender e gerenciar os verdadeiros custos. Envolvem um
bem a ser negociado com um fornecedor ou a decisdo de subcontratagdo. O TCO ¢
usado em varios graus, abrangendo uma série de situagdes relacionadas com
aquisicOoes estratégicas e taticas. Nesta abordagem, busca-se a andlise e
identificacao dos custos envolvidos na transacdo, que podem ser significativos,
dependendo do tipo de servico ou produto em questdo, representando os custos

para a realizacdo do negdbcio.

2.71

Custos de manutengao

Segundo Conrrado (1996), manutencdo ¢ o conjunto de cuidados e

trabalhos realizados para manter o veiculo em estado de uso e compreender
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inspegdes, servigos, colaboracdo no que diz respeito a utilidade, reparagdo,

recuperagao e restauragao.

As principais formas de manutencdo sdo preventivas e corretivas. A
manutengdo preventiva visa eliminar ou reduzir a probabilidade de avarias através
da realizagdo de manuten¢des (limpeza, lubrificagdo, troca de pecas) de acordo
com um cronograma pré-estabelecido. Geralmente esse cronograma ¢ dado pelos
manuais de instalacdo e operagdo que acompanham o equipamento fornecendo
instrucdes de prevencao (SLACK et al, 2009). E para Pinto e Xavier (2001, p.36),
“Manutengdo corretiva ¢ atuagdo para a correcdo da falha ou do desempenho
menor que o esperado”. Os custos de manuten¢do discutidos neste trabalho
contemplam o somatorio dessas manutengdes, que auxiliam no bom e correto

funcionamento dos caminhoes.

2.7.2

Custos de depreciagao

A depreciagdo, como informacdo patrimonial, ¢ um custo nao
desembolsavel, mas uma informag¢do relevante de natureza gerencial. As
informagdes geradas na escolha dos célculos de depreciagio podem ser
consideradas um dos fatores de incerteza nos investimentos de capital (como ¢ o
caso das aquisicoes de veiculos), pois ¢ uma estimativa que tende a variar
dependendo do método escolhido pela entidade, e pode alterar significativamente

o processo de tomada de decisdo dos seus gestores (DELEZARE et al, 2010).

Na MB, a depreciagao ¢ definida, segundo a norma SGM-303, como “a
redugdo do valor dos bens moéveis pelo desgaste ou perda de utilidade por uso,
acdo da natureza ou obsolescéncia ao longo de sua vida”, onde a expressao
consiste em reduzir o valor residual do imovel a partir do seu preco de compra,
encontrando-se o valor deprecidvel, que sera dividido pela vida util estipulada

(Brasil, 2020b, p.128).
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2.7.3

Custos de oportunidade

Outro custo que vale a pena definir € o custo de oportunidade que, segundo
Garrison ¢ Noreen (2001, p. 39) “¢ a vantagem potencial de que se abre mao
quando uma alternativa ¢ escolhida em vez de outra”, que no estudo realizado, ao
optar pela aquisicdo de um veiculo, a Marinha do Brasil renuncia a ganhar a
rentabilidade gerada das aplicagdes financeiras desse montante, mecanismo
utilizado pela Diretoria de Financas da Marinha (DFM) para aplicacao de recursos
de um fundo administrado pela MB, denominado Fundo Naval (FN) (Brasil,
2023).

2.74

Custos do combustivel

Os custos com combustivel sao um aspecto de elevada importdncia no
calculo do TCO, uma vez que sao os valores mais significativos em comparacao

com os demais gastos abrangidos (Souza et al, 2018).

De acordo com o Departamento de Pesquisas e Estudos Econdmicos
(DEPEC, 2016) os combustiveis compdem mais de 30% dos custos totais do
transporte rodoviario de cargas, dado que demonstra a sua importancia dentro do

calculo.

2.8
Dimensionamento da frota

De acordo com Seixas e Widmer (1993), ao investigar o problema do
transporte de cargas onde a rede rodoviaria ja ¢ conhecida, determinar o nimero
de veiculos necessarios para formar uma frota ¢ um dos pontos mais importantes a
se considerar, porque o excesso sistematico ou a falta de veiculos pode afetar

negativamente o fluxo continuo das cargas que as empresas desejam manter.

Ainda segundo os autores citados, a quantidade de veiculos necessarios em
um determinado periodo de tempo pode ser determinada com base na quantidade
de carga que necessita ser transportada de um ponto a outro e na capacidade de

carga dos veiculos.
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Stringher (2004) cita que uma empresa que almeja um sistema de
transportes competitivo, necessita ter uma frota dimensionada corretamente e
eficiente, para que assim, possua seus custos operacionais reduzidos e seu nivel de
servico adequado. Defende ainda, o dimensionamento da frota com base no
modelo do tempo de ciclo dos veiculos, explorando a otimizagdo relacionada a
definicdo de rotas de cargas consolidadas para uma frota propria homogénea, com

0 objetivo de minimizar os custos de transportes em uma cadeia de distribuigao.

De acordo com o Tribunal de Constas do Estado do Rio Grande do Sul
(2017), no dimensionamento de uma frota, pode ser considerada a aliquota de

10% para calculo de uma frota reserva.

Estas defini¢des e conceitos serdo utilizados para os céalculos e resultados

apresentados no Capitulo 4.
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Metodologia de Pesquisa

3.1
Tipo de Pesquisa

Em termos de abordagem, esta pesquisa pode ser classificada como
quantitativa, modelo quando "se utiliza a linguagem matematica para descrever as
causas de um fendmeno e as relagdes entre varidveis" (FONSECA, 2002, p.20), e
qualitativa, quando envolve "aspectos da realidade que ndo podem ser
quantificados, centrando-se na compreensdao e explicagdo da dinamica das

relagdes sociais"(GERHARDT E SILVEIRA, 2009, p.32).

O ambito quantitativo da pesquisa foi observado por meio da coleta de
dados no Sistema de Controle de Custos Operacionais de Veiculos (SisCOV) e no
Sistema de Veiculos (SisVtr), os quais foram posteriormente aplicados em
planilhas de dados que pudessem fornecer informagdes relevantes, propiciando a

interpretacdo dos elementos obtidos.

Quanto ao aspeto qualitativo da pesquisa, embora também possua fatores
quantitativos, foram realizadas entrevistas ndo estruturadas nas Organizagdes
Militares envolvidas com transportes, com militares que trabalham diretamente
com o objeto da pesquisa, os chamados fiscais dos contratos terceirizados, a fim
de dar a maior veracidade possivel ao trabalho, uma vez que essas pessoas vivem
na pratica as dificuldades e os problemas apresentados, além de terem total
interesse em encontrar uma solucdo que possa, ao menos, amenizar seus

problemas.

Em termos de natureza, promoveu-se uma pesquisa de carater descritivo
que, no entendimento de Chemin (2015, p.58) ¢ “descrever as caracteristicas de
determinada populacdo ou fendomeno, ou estabelecer relagdes entre variaveis”.

Nesse caso, buscou-se expor as caracteristicas da terceiriza¢do do transporte e da
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frota propria da MB, destacando, de forma holistica, os custos desses dois

métodos de gestao da frota.

Nesse tratamento, foi realizada uma pesquisa bibliografica, que Vergara
(1998, p.46) define como "o estudo sistematico desenvolvido a partir de material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto ¢, material acessivel
ao publico em geral". Isso nos permitiu elucidar melhor os temas terceirizacao
estratégica, custos de transagao, integracdo vertical e a teoria do Total Cost of

Ownership (TCO).

Também foi realizada pesquisa documental, fazendo uso de materiais que
ndo sdo acessiveis ao publico em geral (VERGARA, 1998), como a andlise de

documentos normativos e relatorios internos da MB (reservados).

3.2

Coleta e tratamento de dados

A coleta de dados para esta pesquisa foi realizada em quatro etapas.
Inicialmente, para entender como funciona a terceirizacdo de frotas, foram
utilizados artigos cientificos sobre o tema e contatados militares do Centro de
Distribuicdo e Operagdes Aduaneiras da Marinha (CDAM) que trabalham na
divisdo de transporte terceirizado por meio de entrevista ndo estruturada. Dessa
forma, foi possivel entender as regras de negodcio que permeiam o setor de
terceirizagdo de frotas e a qualidade dos servicos oferecidos pelas empresas

contratadas.
Entre os as questdes colocadas, cabe citar as seguintes:

- Quais as vantagens e desvantagens em grau de importancia da

terceirizagao dos transportes?

- Quais as vantagens e desvantagens em grau de importancia da integragao

vertical dos transportes, sendo feito por frota propria da Marinha do Brasil?

Com base nos contratos vigentes do CDAM, foram levantados os valores
pagos na terceirizagao do transporte, com a utilizacdo de caminhdes de capacidade
de 24 toneladas. Adicionalmente, constam os prazos maximos de chegada que

devem ser cumpridos pelas transportadoras.
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Na segunda fase, foram destacadas as caracteristicas e dimensdes da atual
frota de caminhdes das Organizacdes Militares que possuem caminhdes
semelhantes aos dos contratos vigentes de terceirizagao. O modelo selecionado € o
Volkswagen Constellation 30.330, o qual foi utilizado como base para calculo de
custos da frota propria do CDAM. Assim, foi realizada uma extensa pesquisa de
licitagdes de oOrgdos publicos, através de um sistema de banco de dados de
licitagcdes denominado Painel de Pregos (onde se encontram todas as informagdes
sobre compras realizadas com dinheiro publico), referentes a aquisicao desses
caminhdes, com o objetivo de obter os valores médios de compra de frota pelos

orgdos publicos.

Ainda na segunda fase, por meio do acesso ao SisCOV, foi analisado o
custo de manutengao desses caminhdes parametrizados como modelo 104. Tal
sistema foi criado em 2011 com o objetivo de registrar todos os custos
relacionados @ manutengdo dos veiculos para a tomada de decisdo, principalmente
no que tange a motivacdo para o descarte, além de destacar outros dados

importantes, como quilometragem percorrida e consumo de combustivel.

De posse dos dados coletados, conforme recomendag¢do de Lakatos e
Marconi (2003), antes de proceder a andlise e interpretagdo dos mesmos, foi
necessario realizara selecdo destes. Dessa forma, foi realizado um exame
minucioso, tanto dos dados registrados no SisCov, quanto dos dados reportados
nas entrevistas ndo estruturadas. Para um exame mais critico desses dados, foi
fundamental reconhecer que existe uma alta probabilidade de ocorréncia de erro
humano ao inserir dados no sistema. Isso porque a consisténcia desses dados
depende da disciplina de cada responsavel pelo seu registro, além do fato de haver
uma grande rotatividade de servidores na fungdo, o que pode impactar na
qualidade desses dados de ano a ano. Tal fato levou o autor a redobrar o nivel de
criticidade deste exame, para ndo prejudicar o resultado e a qualidade da pesquisa

com possiveis dados incorretos.

A terceira fase consistiu em entrevistas com gestores de Organizacdes
Militares do Complexo de abastecimento da Marinha (CNADb) que possuem
caminhdes em sua frota, dentre as quais destacamos a entrevista ndo estruturada
com o Gerente de Viaturas da Base de Abastecimento da Marinha no Rio de

Janeiro (BAMRJ), tendo em vista que, além de ter caminhdes sob sua
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responsabilidade, ele atua no processo de descarte de todas as viaturas na regido
do Rio de Janeiro (RJ) (Brasil, 2020b). Por meio desses contatos, foi possivel
compreender as principais dificuldades vivenciadas nesse tipo de gestdo de frota

propria.
As questdes colocadas foram as seguintes:

- Quais sdo as principais dificuldades em manter os veiculos plenamente

operacionais?

- Registraram periodos de indisponibilidade de veiculos nos tltimos anos?

Em caso afirmativo, por qué?
- Considera que os veiculos estio tecnologicamente atualizados?
- Com que frequéncia ¢ efetuada a manutencao preventiva?

Na quarta etapa, buscaram-se as informagdes restantes para calcular o
custo total de um veiculo para a MB, utilizando o TCO, para abarcar o formato
macro de todos os custos envolvidos de um bem, entre os quais: (i) o custo médio
de aquisicao de veiculos com base nos valores atualmente licitados pelo Centro de
Obtencao da Marinha no Rio de Janeiro (COMRYJ), responsavel pela aquisicao de
quase todos os veiculos da MB, e de outros 6rgdos publicos com caracteristicas
semelhantes; (ii)) o valor médio gasto com manuten¢do dos caminhdes; (iii) o
calculo da depreciagdo, com base nos anos de vida uteis recomendados pela
publicacdo SGM-303 (Brasil, 2020b), além de calcular o valor médio de venda
obtido com a BAMRIJ (ou dispensar dele, dependendo do valor passado); (iv) o
valor padrdo pago no seguro facultativo dos caminhdes, obtido com corretores
especializados; (v) o custo de oportunidade referente a taxa de aplicagdes
financeiras dos recursos do Fundo Naval (Brasil, 2023). A utilizagdo desta taxa
para o Fundo Naval ¢ justificada, ja que a maior parte dos créditos pressupostos
utilizados na aquisi¢do de veiculos sdo provenientes deste Fundo; e (vi) o custo
dos combustiveis, com base na quilometragem rodada para atendimento das

cidades demandadas e no valor do litro do diesel.

Ainda na quarta fase, apds o calculo do custo de propriedade de um
caminhdo, foi feito o dimensionamento da frota com base no modelo do tempo de

ciclo dos caminhdes, para posteriormente calcular-se o custo da frota necessaria.
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Na parte final foi realizada uma comparagdo entre os dados
obtidos/investigados, tendo em conta fatores qualitativos e quantitativos,

utilizando também uma analise multicritério através do método AHP.

Além disso, esta investigacdo se limitou a analise do contexto do MB, se
concentrou nos caminhdes de 24 toneladas e a aleatoriedade nao foi contemplada,

sendo uma analise estatica.

3.3

Mensuragao de custos

3.31
Custos do transporte terceirizado
Para calcular o custo do transporte terceirizado, ¢ necessario o céalculo dos

custos diretos e dos custos indiretos que sdo os de transacao.

Cter = Cdir + Cind eq.(1)

Para os custos diretos foram utilizados os contratos vigentes do CDAM
com as transportadoras, os quais foram fruto de licitagdes, onde ha a concorréncia
através de um pregao eletronico, no Portal Governamental ComprasNet, onde a
empresa que oferta o menor lance ¢ vencedora do certame. Dessa forma, garante-

se o menor valor de mercado possivel para o servigo.

Os custos de transacdao foram calculados com base na quantidade de
processos geridos e executados pelas Divisdes de Obtengao e Finangas da Base de
Abastecimento da Marinha (BAMRJ), na quantidade de militares responsaveis por
essa atividade e na remuneragdo média dos mesmos, onde somados geram os

custos de transagao anuais.

Custos de transacdo anual da Obten¢dao =
Remuneracao mensal dosmilitares/ Quantidades demilitares/

Quantidade de processos da BAMR] x Quantidade de processos do CDAM x 12
eq.(2)
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Custos de transacao anual de Finangas
= Remunerac¢do mensal dos militares/ Quantidades de militares

/ Quantidade de processos da BAMR] x Quantidade de processos do CDAM x 12

eq.(3)

3.3.2
Custos na integral vertical

O custo total na integral vertical, através da adocdo da frota propria,
utilizando o método TCO compde: custo de aquisicao, custo de manutengao, custo
de seguro opcional, custo de depreciacdo, custo de oportunidade, custo do

combustivel e custo da médo-de-obra.

Civ = Caq + Cman + Cseg + Cdep + Cop + Ccomb + Cmdo
eq.(4)

3.33
Custos no dimensionamento da frota prépria

O dimensionamento ideal de veiculos proposto por Stringher (2004) foi
realizado em trés fases: calculo do tempo de ciclo, célculo da produtividade e
calculo do nimero de veiculos necessarios. Para cada rota, o tempo de ciclo do
veiculo foi calculado com base no tempo que constitui uma viagem completa

(tempo de ida e volta) conforme equagao abaixo.

Tciclo = Tcarregamento;q, + Tviagem;q, + Tdescargaiq,
+ Tcarregamentoyqr, + Tviagemyg i, + Tdescargayoita

+ Tesperas
eq.(5)
Onde:
e Tciclo: Dado em dias por ciclo no més;
e Tcarregamento ida: Tempo para carregar os caminhdes na origem,;
e Tviagem ida: Tempo médio de translado entre origem e destino;

e Tdescarga ida: Tempo para descarregar o caminhdo com a carga

no destino;
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e Tcarregamento volta: Tempo para carregar o caminhdo no destino;

e Tviagem volta: Tempo médio de translado no retorno entre destino

e origem,;

e Tdescarga volta: Tempo para descarregar o caminhdo com a carga

na origem;

e Tespera: Somatorio de tempos ociosos do ciclo, como tempo de
espera para iniciar a descarga, tempo de espera para iniciar o

carregamento, tempos parados para fiscalizagdo, entre outros.

Em seguida, ¢ necessario o céalculo da produtividade das rotas que ¢ a

relagdo entre o tempo disponivel e o tempo de ciclo.

Tdisponivel

Punit = eq.(6)

Tciclo
Onde:

e Punit: Produtividade unitaria;

e Tdisponivel: Tempo disponivel para a realizacdo das rotas, em

dias por més.

Por fim, o nimero de caminhdes necessarios foi calculado com base no

nimero de viagens realizadas por més e na produtividade unitaria.

D
Nveiculos = eq.(7)

unit
Onde:

e Nveiculos: Quantidade de veiculos necessarios para a realizagao

das rotas;

e D: Quantidade de viagens necessarias em um meés.

3.4

Analise Multicritério

A Anadlise Multicritério ¢ um ramo da area da Pesquisa Operacional que
trata de problemas de decisdo cuja principal caracteristica ¢ a existéncia de

multiplos critérios de decisdo, alguns dos quais conflitantes entre si, como ¢ o
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caso apresentado neste estudo. Neste tipo de problema ndo existe alternativa que
seja a melhor em todos os critérios simultaneamente, e o objetivo ¢ encontrar
aquele que apresenta o melhor compromisso em relacdo a todos os critérios. O
apoio ¢ prestado ao longo de todo o processo de tomada de decisao, que inclui a
estruturagcdo do problema, a analise de alternativas relativamente aos critérios de
decisdo, que ¢ realizada com o apoio de um método analitico, e a recomendagao
de uma solugdo para o responsavel pela decisdo. A andlise multicritério garante
que as alternativas sejam avaliadas de forma estruturada, rigorosa e transparente
(HAJKOWICZ, 2008), sendo esta ultima caracteristica especialmente relevante
para decisdes publicas, cujas consequéncias podem até repercutir no mercado e na

sociedade.

Entre as multiplas ferramentas de decisdo de uma analise multicritério, de
acordo com a norma MB EMA-332, o método AHP ¢ recomendado para tomada
de decisdo, por ser o mais utilizado para distribuicdo de prioridades (BRASIL,

2015).

O método AHP foi desenvolvido por Tomas L. Saaty no inicio da década
de 1970 e ¢ o mais utilizado e conhecido para apoiar a tomada de decisdo na
resolu¢do negociada de conflitos, em problemas com multiplos critérios. Possui
abordagem baseada na avaliagdo de alternativas em termos de comparacao
pareada de preferéncias e possui carater compensatorio (BELTON & STEWART,
2002). Aborda atributos intangiveis, com auséncia de escala de mensuragdo, € os
quantifica por meio de avaliacdes de prioridade relativa utilizando escala
semantica desenvolvida por Tomas L. Saaty (SAATY, 1980), conforme mostra a
tabela 1. Admite-se que seu uso ¢ justificado pela facilidade de aplicagdo e
compreensdo (KURSUNOGLU et al, 2021). A utilizagdo do AHP como método
de apoio a decisdo ¢ adequada para problemas de natureza compensatéria dos
critérios de avaliacdo, devendo ser considerados o numero limitado de atributos

(critérios) e a analise da coeréncia dos resultados.
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Tabelal: Escala numérica de hierarquizagao

Escala Numérica Escala Verbal Explicacio
1 Ambos os elementos sdo de igual Ambos os elementos contribuem
importancia. com a propriedade de igual forma.
3 Moderada importancia de um elemento | A experiéncia e a opinido favorecem
um elemento sobre o outro.
5 Forte importancia de um elemento Um elemento ¢ fortemente
sobre o outro favorecido.
7 Importancia muito forte de um Um elemento ¢ muito fortemente
elemento sobre o outro. favorecido sobre o outro.
9 Extrema importancia de um elemento Um elemento ¢ favorecido pelo
sobre o outro. menos com uma ordem de magnitude
de diferenca.
2,4,6,8 Valores intermediarios entre as Usados como valores de consenso
opinides adjacentes. entre as opinioes.

Fonte: adaptado Saaty (1980)

Baseia-se no método de pensamento newtoniano e cartesiano, que visa

tratar a complexidade com a decomposi¢do e divisdo do problema em fatores,

estabelecendo relagdes e depois sintetizando. Assim, segundo Costa (2002) este

método baseia-se em trés etapas do pensamento analitico:

IL.

Construcao de hierarquias: no método AHP o problema ¢
estruturado em niveis hierarquicos, o que facilita sua melhor
compreensdo e avaliagdo. Para a aplicagdo desta metodologia ¢
necessario que tanto os critérios como as alternativas possam ser
estruturados hierarquicamente, de forma que o primeiro nivel da
hierarquia corresponda ao objetivo geral do problema, o segundo
aos critérios e o terceiro as alternativas. Segundo Bornia e
Wernke (2001), a ordenagdo hierdrquica permite ao tomador de
decisdo ter uma visao do sistema de forma geral e de seus
componentes, bem como das relacdes desses componentes e dos
impactos que eles causam no sistema. E compreender de forma
global o problema e a relagdo de complexidade, auxiliando na
avaliagdo da dimensdo e contetido dos critérios, através da

comparacao homogénea dos elementos;

Defini¢do de prioridades: baseia-se na capacidade do ser humano
perceber a relagdo entre objetos e situagdes observadas,
comparando pares, a luz de determinada abordagem, critério ou

julgamento de paridade; e




36

III. Coeréncia logica: o ser humano tem a capacidade de
estabelecer relagdes entre objetos ou idéias para que sejam
coerentes, para que se relacionem bem entre si e suas relagdes
mostrem consisténcia (SAATY, 2000). Assim, o método AHP
propde-se também calcular o Coeficiente de Coeréncia dos
julgamentos, denotada por RC = IC/IR, onde IR ¢ o Indice de
Consisténcia Randomico obtido para uma matriz reciproca
de ordem n, com elementos nao-negativos e gerada
randomicamente. O Indice de Consisténcia (IC) ¢ dado por
IC = (Amax -n)/(n—1), onde Amax ¢é o maior
autovalor da matriz de julgamentos. Ainda segundo Saaty
(2000), a condicdo para consisténcia dos julgamentos ¢ que
sejam menores ou iguais a 0,10 (TREVIZANO & FREITAS,
2005).

A referida ferramenta serd utilizada neste trabalho para auxiliar a
tomada de decisdo, tendo em conta os fatores tangiveis intangiveis,

analisados no capitulo 4.
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Resultados

A Marinha do Brasil adquire diversos materiais tanto no pais como no
exterior (como sobressalentes, equipamentos de navios, combustivel, municao,
medicamentos), sendo responsavel ainda pelo processo de importagao dos
adquiridos fora do pais, para posteriormente realizar a distribui¢do destes
materiais. Tais distribui¢des, nos ultimos 5 anos, somaram R$ 443milhdes em
itens, um custo de transporte de R$ 16milhdes e uma cubagem de 54 mil m?,
equivalente a 1.900 contéineres de 20 pés, de acordo com dados do Sistema de

Gerenciamento de Transportes da MB (SisGLT).

O processo de distribuicdo de materiais consiste no embarque, do material
do Rio de Janeiro, através de empresas terceirizadas, onde estdo localizados os
Orgdos de Distribui¢do (OD), para as demais Organiza¢des Militares (OM)
instaladas em todo o territorio nacional. OM sdo definidas como qualquer Orgao
das Forcas Armadas, independe do seu tamanho, localizagdo ou finalidade,

inclusive seus Navios (Brasil, 2020a).

Dessa forma, faz-se necessario analisar o sistema de transportes mais
adequado para a distribuicdo destes materiais. Para tanto, foi feita uma
comparagdo das vantagens e desvantagens da terceirizagdo e da frota propria,

assim como a mensuracao dos custos de cada alternativa.

A fim de contextualizar este Estudo de caso, a se¢do 4.1 descreve como
estd estruturado atualmente o Sistema de Abastecimento da Marinha (SAbM),
suas principais atividades na cadeia de suprimento, o transporte terceirizado no
CDAM, suas especificidades e custos.A secdo 4.2 detalha as caracteristicas da
frota propria existente na MB, as vantagens e desvantagens, a mensuragao dos
custos para sua adogdo e o seu dimensionamento.E por fim, a se¢do 4.3 faz uma

analise comparativa entre o transporte terceirizado e a integracdo vertical, com
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adocdo da frota propria na Organizagdo. Para isto, foi feita a aplicacdo do método

AHP aos dados coletados nas entrevistas com especialistas.

41

Sistema de Abastecimento da Marinha

Este capitulo apresenta o SAbM onde sdo descritos seus respectivos
processos de armazenamento e distribuicdo de material no pais, de acordo com as

Normas para Execucao do Abastecimento - SGM 201 (Brasil, 2020a).

A SGM 201 descreve que o SAbM ¢ formado atualmente por 20 OMs. O
SADbM, portanto, funciona como uma rede onde todas estas organizacdes estdo
interligadas, sendo o Orgdo maximo a Secretaria Geral da Marinha (SGM), que é
responsavel pelas decisdes estratégicas. Subordinada ao SAbM fica a Diretoria de
Abastecimento da Marinha (DABM), 6rgao responsavel pelas diretrizes na area de
logistica. Dentre suas atividades esta a especificacdo técnica dos materiais de sua

jurisdi¢do, elaboragdo de normas e legislacdes.

A Marinha do Brasil realiza o gerenciamento do seu material de acordo
com categorias, chamadas Simbolos de Jurisdigdo, nas quais os materiais sao
classificados por tipo (armamento, equipamentos de comunicacdo, equipamentos
hidrograficos, dentre outros). Ha itens considerados estratégicos - como
sobressalentes de embarcagdo, géneros alimenticios e medicamentos, que
demandam cuidados especiais (climatizagao, datas de vencimento) e a falta deles
podem comprometer a operagdo das Forcas Armadas. Cada Simbolo de Jurisdigao
apresenta, ainda, uma cadeia de OMs responsdveis por executar ou gerenciar
atividades como: especificagao técnica, cataloga¢do, armazenamento, aquisi¢ao €

distribuicao.

A aquisi¢cdo dos materiais pode ser feita no exterior, através da Comissao
Naval Brasileira em Washington (CNBW) e da Comissdao Naval Brasileira na
Europa (CNBE) ou no pais, através do Centro de Obtencdo da Marinha no Rio de
Janeiro (COMRIJ), com dois processos principais se destacando: armazenagem e
distribuicao. O gerenciamento da distribuicao ¢ feito pelo Centro de Operagdes do
Abastecimento (COpADb), analisando as requisicdes de materiais das OMs e os

estoques nos ODs, e havendo compatibilidade autoriza a distribuicdo para os
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Depositos Regionais situados fora do estado do Rio de Janeiro.

Atualmente, hd alguns ODs de materiais na Marinha, localizados no Rio
de Janeiro, onde os materiais permanecem armazenados até sua distribui¢cdo. Estes
ODs realizam as atividades de manutengao dos estoques, assim como um correto

acondicionamento dos materiais de acordo com suas especificidades.

O arranjo logistico atual do Sistema de Abastecimento da Marinha ¢ uma
estrutura indireta na qual todas as Organiza¢des Militares Destinatarias (OMD)
recebem o material a partir dos Orgédos de Distribui¢do localizados na cidade do
Rio de Janeiro e, fora do estado do Rio de Janeiro, pelos depositos regionais,
atualmente, em doze regides: Manaus, Belém, Natal, Salvador, Ladério, Rio
Grande do Sul, Brasilia, Sdo Pedro da Aldeia, Angra dos Reis, Sdo Paulo,
Florianopolis e Recife (Brasil, 2020a), ilustrado na figura 2.

Figura 2: Mapa de distribui¢ao

P
oo Venezuela

i, ¥
JSuyana

P A =y 4] y
Colombia.y vy g5
e {5__.__1--"_.:;‘ .R__ e

L
e

L]
ey

g™ .

.~ Brasil’
‘-"".:_'-"".' L RO.L- Brazil
i g MT

v - #cod
1% 11'.*.5 -

Paraguay, ~—~SP
Hﬁ? { PR

{ Argentina
Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo as Normas para Execucdo do Abastecimento, os ODs fornecem
os materiais de acordo com o simbolo de jurisdigdo do material para as
Organizag¢des Militares Solicitantes (OMS) localizadas no estado do Rio de
Janeiro, num total de 6: deposito de sobressalentes (sobressalentes de navios),

depdsito de suprimentos de intendéncia (material expediente, limpeza e géneros
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alimenticios), depodsito de material de satide (material de saude), depodsito de
fardamento (fardamento), deposito de combustiveis (combustiveis, lubrificantes e

graxa) e centro de muni¢ao (munigao).

Em relacao ao fornecimento dos itens para os demais estados da federacao,
os ODs emitem uma Solicitacdo de Trafego de Carga (STC), que formaliza a
demanda para distribuicdo do material at¢ um Deposito Regional (CDAM, 2020).
A partir desta solicitacdo, 0 CDAM analisa o modal mais adequado, insere o valor
do frete e seguro e emite um novo documento, a Requisi¢ao de Trafego de Carga
(RTC) e encaminha a uma das transportadoras contratadas. Apo6s receber a
solicitagdo, a transportadora coleta o material naquele Centro e os materiais sao
fornecidos por meio de um cronograma de consolidagdo de cargas por destino

(CDAM, 2020c).

Ap0s a entrega, a OMD realiza a conferéncia no ato da entrega para atestar
a conformidade dos volumes e do servico, mediante o recebimento das cargas de

acordo com a documentagao expedida na origem.

411
O transporte terceirizado no Centro de Distribuicao e Operagoes
Aduaneiras da Marinha (CDAM)

Para executar uma das suas atividades finalisticas, o CDAM possui
contratos com dezessete empresas do ramo de transportes, responsaveis por

transportar cargas secas do Rio de Janeiro para as demais cidades do pais.

Tais contatos sdo feitos com base em um Termo de Referéncia, documento
base para realizacdo de uma licitagdao, onde constam as regras do negdcio, ou seja,
as obrigacdes da contratante e da contratada, assim como diversos procedimentos

que deverdo ser cumpridos ao longo do contrato.

O Termo de Referéncia vigente ¢ o de nimero 02/2023, cabendo destacar

alguns pontos:

- A modalidade de carregamento deste Termo de Referéncia serda o
carregamento total, em que o veiculo transportador sera empregado,

exclusivamente, para o transporte de carga entre a origem e o destino indicados.
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Nesse caso, o faturamento do servigo corresponderd a capacidade méaxima do
veiculo transportador requerido a Contratada, respeitado os limites de peso e

volume.

- A tabela 2 exp0e os principais destinos das cargas transportadas e seus
prazos de entrega. Entretanto, podera ser demandado o transporte para enderecos
na mesma regido metropolitana dos destinos citados, desde que ndo estejam a
mais de 150 km das cidades mencionadas expressamente neste Termo de

Referéncia. Nesse caso, ndo havera nenhum custo adicional para a Marinha.

- Os veiculos transportadores autorizados para o transporte de cargas
deverdo respeitar e garantir as condi¢des gerais e especificas de armazenamento e
conservagao indicadas nas embalagens, protegendo-as de fatores externos que

possam afetar sua integridade e a do contetdo.

- Os veiculos transportadores utilizados na prestacdo do servico deverdo,
obrigatoriamente, estar inscritos no Registro Nacional de Transportes Rodoviarios
de Cargas (RNTRC) e identificados com a marcacao do respectivo codigo de
registro nas laterais externas da cabine do veiculo, em locais visiveis, conforme

Resolugdo n°® 3056/2009 da Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT).

- O reajuste ¢ realizado a cada 12 meses, sendo a aliquota do IPCA

utilizada como parametro.

- Seguro: as cargas sdo asseguradas por contrato a parte, ndo estando tais
valores no contrato de transporte. O seguro ¢ de 0,30% do valor da carga e serd o
mesmo para ambos os sistemas. Porém, vale destacar, que segundo a Associagdo
Nacional do Transporte de Cargas e Logistica (2023) o transporte de cargas em
veiculos particulares gerou no Brasil um prejuizo de 1,2 bilhdes de reais, enquanto
o transporte através de caminhdes proprios da Marinha, ndo possui historico de

roubo nos ultimos 05 anos.

Um dado bastante relevante ¢ o prazo de entrega nas localidades

constantes nos contratos, conforme consta na tabela 2.
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Tabela2: Prazos de entrega

CIDADE PRAZO (DIAS)

SAO PAULO 2
BRASILIA 3
SALVADOR 4
LADARIO 6

RIO GRANDE DO SUL 5
NATAL 6
BELEM 10
MANAUS 16

SAO PEDRO D'ALDEIA 1
ANGRA DOS REIS 1
RECIFE 5
FLORIANOPOLIS 3
MEDIA 5

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base na pesquisa realizada com militares responsaveis pela gestdo da
demanda e execu¢do dos transportes, que realizam contato direto com as
transportadoras terceirizadas, solicitando e acompanhando os servigos, foram

apuradas as vantagens e desvantagens, de acordo com a tabela 3.

Tabela 3: Vantagens e desvantagens da Terceirizagao

Vantagens Desvantagens

Atendimento em todo o territorio nacional com
obrigatoriedade de disponibilidade de veiculos de Dependéncia das empresas contratadas

acordo com a demanda apresentada

Descumprimento de prazos estabelecidos
Responsabilidade da empresa tercerizada pela carga
em contratos com redugao do nivel de
durante todo o transporte ]
servigo

Manuseio da cargas por pessoas estranhas
Capital disponivel em fluxo de caixa para outras
a MB, gerando violagdes de volumes e
atividades
perdas

Fonte: Elabora pelo autor a partir das entrevistas com os gestores dos contratos

Para calcular o custo do transporte terceirizado, ¢ necessario o calculo dos
custos diretos e dos custos indiretos que sdo os de transacdo, de acordo com a

equagao 1. Na tabela 4, consta o custo direto com as principais localidades e os
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valores vigentes para o transporte em caminhdes com carregamento de 24

toneladas.
Tabela 4: Custos diretos de transporte terceirizado

CIDADE VALOR MENSAL VALOR ANUAL
SAO PAULO R$ 9.434,00 R$ 113.208,00
BRASILIA R$ 12.500,00 150.000,00
SALVADOR R$ 22.275,00 267.300,00
LADARIO RS 26.416,66 R$ 316.999,92
RIO GRANDE DO SUL R$ 25.000,00 R$ 300.000,00
NATAL R$ 28.990,00 R$347.880,00
BELEM R$ 33.083,00 R$ 396.996,00
MANAUS RS 44.166,66 R$ 529.999,92
SAO PEDRO D'ALDEIA R$ 6.200,00 R$ 74.400,00
ANGRA DOS REIS R$ 7.440,00 R$ 89.280,00
RECIFE R$ 19.666,66 R$ 235.999,92
FLORIANOPOLIS RS 14.187,50 R$ 170.250,00
R$2.992.313,76

Fonte: Elaborado pelo autor

Os custos de transacdao foram calculados com base na quantidade de
processos geridos e executados pelas Divisdes de Obtengao e Finangas da Base de
Abastecimento da Marinha (BAMRJ), na quantidade de militares responsaveis por
essa atividade e na remuneragdo média dos mesmos (Tabelas 5 e 6), onde

somados geram os custos de transacdo anuais (Tabela 7).

A Divisdao de Obtengdo ¢ a responsavel pelas licitagdes, ou seja, a
iniciagdo dos contratos, confeccionando junto ao setor solicitante toda a
documentacdo necessdaria para abertura do processo, tais como: termo de
referéncia, edital, mapa comparativo de precos e os contratos. Nesta, também se
faz o diligenciamento dos contratos ao longo do ano, verificando a idoneidade da
empresa contratada para executar o objeto com a Unido, assim como promove as
renovagoes anuais. Os custos de transacao anual da Obtengao foram calculados de

acordo com a equagao 2.
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Tabela 5: Custos de transac¢ao anual da Obten¢ao

Remuneracdo mensal dos militares da Divisdo de Obtencdo |R$ 90.500,00
Quantidades de militares 13
Quantidade de processos da BAMRIJ 70
Quantidade de processos do CDAM 17
Custos de transacdo mensal da Obtencao RS 1.690,66
Custos de transagdo anual da Obtengdo RS 20.287,91

Fonte: Elaborado pelo autor

A Divisao de Finangas promove a execu¢do dos contratos conforme os

objetos sdo realizados ou entregues, de acordo com a natureza: servigos ou

materiais. Assim, apds o recebimento da nota fiscal certificada pelo solicitante, ¢

feita a verificagdo, liquidacdo e pagamento para o fornecedor. Os custos de

transagdo anual de Finangas foram calculados de acordo com a equacao 3.

Tabela 6:Custos de transagao anual de Financas

Remuneragdo mensal dos militares da Divisdo de Finangas R$ 26.000,00
Quantidades de militares 4
Quantidade de processos da BAMRIJ 70
Quantidade de processos do CDAM 17

Custos de transa¢do mensal de Finangas RS 1.578,57

Custos de transac¢do anual de Finangas R$ 18.942.86

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 7: Custos de transagao anual total

Custos de transacdo anual da | Custos de transa¢do anual de

Obtengdo Financas Custos de transa¢do anual total

RS 20.28791 | RS 18.942,86 | R$ 39.230,77

Fonte: Elaborado pelo autor

Dessa forma, o custo total anual da distribui¢do de cargas através do
transporte terceirizado € a soma dos custos diretos, no valor de R$ 2.992.313,76, ¢
dos custos indiretos, no valor de R$ 30.240,00, ou seja, um montante de R$

3.031.553,76, destacado na tabela 8 abaixo.

Tabela 8: Custos totais na terceirizacao

Custos diretos anuais (contratos) RS$ 2.992.313,76

Custos indiretos anuais (transagdo) RS 39.230,77

. . S R$ 3.031.544,53
Custos totais anuais na terceirizagao

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2

Frota prépria: suas caracteristicas e custos

421
Caracteristicas, vantagens e desvantagens

Atualmente, a Marinha do Brasil conta com quase 4 mil veiculos nao
operacionais (administrativos), categorizados em 29 modalidades, que vao desde
carros de representacdo até ambulancias, tratores, Oonibus e caminhdes, com a
finalidade de apoiar suas tarefas institucionais secundarias, e estdo em diversas

Organizagdes Militares em todo o territorio nacional.

Dentre esses diversos tipos, destacam-se aqueles classificados como
caminhdes de carga, escopo deste trabalho, utilizados no transporte de cargas, os
quais estao distribuidos nas OMs que executam dentro de suas atividades o
transporte de cargas secas, apoiando regides ¢ demais OMs, funcionando como
pontos logisticos estratégicos. As OMs que deverdo possuir esses veiculos, bem
como a quantidade disponivel em cada um deles, sdo designadas pela Diretoria de

Abastecimento da Marinha (DAbM), apds intensos estudos técnicos e
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necessidades locais. A DAbM ¢ a Diretoria Especializada (DE) responsavel por
esta categoria de material (veiculos), além de atuar como COMARE (Comando

Redistribuidor) para seus OMs subordinados (Brasil, 2020a).

Devido as especificidades e caracteristicas desse modelo de caminhdo que
¢ semelhante aos caminhdes utilizados nos contratos vigentes de transporte
terceirizado, foram considerados os dados historicos dessa frota da MB para

mensuracao de alguns dos custos do TCO.

Outro ponto abordado na pesquisa realizada com militares responsaveis
pela gestdio da demanda e execuc¢do dos transportes foram as vantagens e

desvantagens de uma futura adogdo de frota propria, conforme consta na tabela 9.

Tabela 9: Vantagens e desvantagens da frota propria

Vantagens Desvantagens

Necessidade de pessoal capacitado para
Maior controle sobre as cargas transportadas operar e gerir a frota: motoristas,

mecanicos € administradores

) o L Necessidade de aporte financeiro alto para
Maior flexibilidade na roteirizag@o das entregas o ]
aquisi¢do inicial dos caminhdes

Maior poder de decisdo sobre operacionalizagao dos o .
Capital imobilizado

transportes

Fonte: Elabora pelo autor a partir das entrevistas com os gestores dos contratos

Os pontos citados acima sdo uma expectativa dos militares, tendo em vista
que atualmente trabalham com o transporte terceirizado e ndo possuem a
experiéncia da execucao com frota propria.

Com o objetivo de trazer a visdo dos militares que ja executam o
transporte de cargas através de caminhdes proprios e complementar a andlise
inicial das caracteristicas da frota atual da MB, os gestores dos veiculos foram
questionados, através de um questionario (Montenegro, 2020), quais eram 0s seus
principais desafios na gestdo da frota de caminhdes. As 5 principais dificuldades
citadas estdo expressas em ordem decrescente de importancia na Tabela 10,
apresentada a seguir, e entre parénteses estd o percentual em que o referido
desafio/dificuldade foi citado pelos gestores (exemplo: indisponibilidade de
veiculos devido a frequentes avarias/lentiddo do processo de manutengao foi

citado como dificuldade por 93% dos gestores entrevistados).
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Tabela 10: Principais dificuldades apontadas pelos gestores de veiculos do MB

1 - Indisponibilidade de veiculos devido a avarias frequentes e lentiddo no processo de
manuten¢o (93%)

2 - Escassos recursos or¢amentarios para realizar a manutenc¢io planejada (47%)

3 — Complexidade do processo licitatério de manutencao (34%)
4 — Frota antiga (29%)

5 — Dificuldade em adquirir pegas para veiculos antigos (18%)

Fonte: Elabora pelo autor a partir das entrevistas com os gestores dos veiculos

Em resumo, algumas percepcdes ja podem ficar evidentes com essas notas.
Quase todos os gestores referiram a indisponibilidade como principal dificuldade
que esta diretamente relacionada com a baixa manutencao dos veiculos por falta

de recursos orgamentarios.

4.2.2
Mensuragao dos custos: TCO

Analisadas as caracteristicas da frota de caminhdes da MB no que diz
respeito ao seu uso na Forga, bem como identificadas as principais vantagens,
desvantagens e dificuldades enfrentadas pelos gestores, ¢ necessdrio mostrar o
custo total para a MB de possuir o veiculo modelo VolkswagenConstellation

30.330, por ser o da ultima licitagdo do COMRIJ (processo 91/2019).

Para isso, este item visa demonstrar a composicdo do custo total gasto
anual pela MB, utilizando o método TCO, ja discutido na Metodologia, atingindo
assim, parcialmente o segundo objetivo especifico desta pesquisa. Cada custo que
compoe o TCO sera abordado e explicado individualmente: custo de aquisigdo,
custo de manutengdo, custo de seguro opcional, custo de depreciacdo, custo de
oportunidade e custo do combustivel. Adicionalmente a estes custos, sera
calculado e acrescentado no TCO, o custo da mao-de-obra, para que seja feita uma
comparacao mais fidedigna com os custos da terceirizagdo, ja que a mao-de-obra

ja esta incluida neste servigo.

O primeiro componente ¢ o custo de aquisicdo foi obtido na ultima
licitacdo, para este tipo de caminhdo, do COMRI (licitagdo niimero 91/2019),
orgdo responsavel pela aquisicdo de todos os veiculos administrativos da MB.

Inicialmente, conforme consta na tabela 11, foram levantados os valores iniciais
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ofertados pelas empresas e apds a execugdo do pregdo, foi vencedor o menor

lance de R$ 525.000,00 para o modelo 104.

Tabela 11: Valores de aquisicao

Empresa Modelo Valor Inicial
FTM VIATURAS E
CARROCERIAS MERCEDES SPRINTER 515 RS 442.042,11
ESPECIAIS LTDA
TRANSRIO
CAMINHOES VOLKSWAGEN 30330 R$ 601.000,00
EMPORIUM
CONSTRUTORA VOLVO VM 330 R$ 700.000,00
COMERCIO
INTTEC
DISTRIBUICAO E VOLKSWAGEN 30330 R$ 700.000,00
LOGISTICA
MENOR LANCE VENCEDOR RS 525.000,00

Fonte: Elabora pelo autor

Pode-se verificar que constam diversas marcas e modelos diferentes,
porém todos possuem a mesma especificacdo para uma concorréncia justa na

tomada de precos.

Seguindo para os custos de manutengdo, os dados do grafico 1 foram
coletados do site CAREDGE (2023), que agrega e analisa dados e informagdes de
milhares de pontos de dados automotivos de varios fornecedores lideres do setor,
para ajudar pessoas ou empresas na tomada de decisdo. Os dados sdo uma média

dos custos de manutenc¢do de veiculos da marca Volkswagen.
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Grificol:Custo médio de manutengdo por ano de vida - CAREDGE
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Fonte: https://caredge.com/volkswagen/maintenance

O grafico mostra os valores estimados dos custos em manutengao ano apos
ano, bem como a probabilidade de uma grande despesa de manutencio corretiva
(que ¢ qualquer despesa superior a US$ 500,00, de acordo como site. Como a
SGM-201 (Brasil, 2020a) estabelece vida util de 12 anos para caminhdes, foram
coletados os valores do periodo e em seguida determinada uma média. Como os
valores sdo em dolares, foi utilizada a cotacao de 22 de setembro de 2023, quando
USS$ 1 = R$ 4,92 (Banco Central, 2023), atingindo um valor médio anual de R$
4.717,05 para despesas de manutengao.Para fins de comparacdo entre os custos
médios apresentados pelo site e o executado pela MB (grafico 2), foram também

calculados o custo médio no periodo do 6° até o 12° ano, resumida na Tabela 12.

Tabela 12: Resumo dos custos de manutengao - CAREDGE

Gasto total estimado para os 12 primeiros anos RS 56.604,60
Gasto médio dos 12 anos iniciais R$ 4.717,05

Gasto total estimado do 6° ao 12° ano R$46.238,16
Gasto médio do 6° ao 12° ano R$6.605,44

Fonte: Elabora pelo autor

No que tange aos custos de manuteng¢do levantados do SisCOV, os valores
apresentados ja incluem as manutengdes preventivas e corretivas € os custos com

trocas de pneus, conforme o grafico 2.
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Grifico 2: Custo médio de manutencao por ano de vida - SisCOV
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados extraidos do SisCOV

Verifica-se que apesar dos caminhdes serem do ano de 2012, os primeiros
dados foram inclusos no sistema somente a partir de 2017 e que os valores gastos
com manutencao de alguns anos variam muito, o que resulta na divida se a
manutencao efetivamente foi realizada nos anos iniciais ou somente nao foram
lancados na plataforma, gerando uma fragilidade dos dados expostos. Apesar
disso, extrai-se que o custo médio de manuten¢do, considerando somente o

periodo de 2017 a 2023 ¢ de R$ 5.120,77/ano.

Outro dado interessante ¢ que, ao comparar o valor médio gasto com
manutengdo do 6° ao 12° ano, extraido da tabela 12(R$ 6.605,44), que ¢
considerado o valor ideal para manter o veiculo em bom estado, com os valores
médios efetivamente gastos na frota da MB, constante no grafico 2(R$ 5.120,77),
obtida através de dados extraidos do SisCov, observa-se que a Marinha esta
alocando um valor 22,5% inferior a esse valor ideal.

Esta discrepancia pode ajudar a compreender porque € que os veiculos
perdem tdo acentuadamente o seu valor de venda, chegando mesmo a ser
sucateados, € também porque existem tantos periodos de indisponibilidade devido

a avarias, muitas delas causadas por ma manutengao ao longo dos anos.

Seguindo para outro componente do Custo Total de Propriedade, o seguro
contra roubo e colisdo, opcional, porém ¢ essencial para um pais como o Brasil,
cujos niveis de seguranca ainda sdo baixos. Além da grande possibilidade de

incidentes com a lataria (golpes), uma vez que estes veiculos trafegam sempre
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com uma carga bastante pesada o que limita certas manobras. Adicionada a sua
grande extensdo e a falta de prudéncia de outros motoristas pode ser um problema
no campo de visao. Assim, tais vulnerabilidades, fazem a contratagdo do seguro
ser relevante e indispensavel. Os orcamentos foram feitos com empresas

especializadas, obtendo-se uma média de R$ 10.822,00, conforme tabela 13.

Tabela 13: Resumo dos valores atuais de seguros

Seguradora Valor anual
Porto Seguros R$ 11.200,00
Bradesco Seguros R$ 10.500,00
Suhai Seguros R$ 10.766,00
Média RS 10.822,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Chegando agora ao calculo do valor de depreciacdo anual, que ¢,
basicamente, a desvalorizacdo de um bem ao longo do tempo, foi considerada a
vida util contabil de 12 anos para veiculos, recomendada na norma SGM-201
(Brasil, 2020a). Também foi considerado o valor residual zero (valor do bem ao
final de sua vida util contdbil), pois, conforme informagdes obtidas junto ao
Oficial Responsavel por Veiculos da Base de Abastecimento da Marinha no Rio
de Janeiro, muitos dos veiculos sdo descartados em estado de sucata, ou sdo
adquiridos por um valor considerado muito baixo, fazendo com que tais valores

possam ser desconsiderados para fins de calculo do TCO.

Assim, para uma vida util de 12 anos, verifica-se a taxa de depreciagdo
anual de 8,33% ao ano, que foi aplicada ao valor de aquisi¢cdo dos veiculos, de
acordo com o preco vigente no pregdo n.° 91/2019, do COMRYJ, atingindo o valor
de R$ 43.732,50, inserido na tabela 16.

O quinto componente do TCO ¢ o custo de oportunidade, no qual se tomou
como referéncia a rentabilidade média praticada nas aplicagdes financeiras dos
recursos do Fundo Naval, realizadas pelo DFM, no periodo de 2018 a 2022, que
foi de 8,29%.

Em resumo, para o célculo do TCO foi utilizada uma taxa de 8,29% do
valor de aquisi¢do dos veiculos como custo de oportunidade, atingindo um valor

de R$ 43.522,50, conforme indicado na tabela 16.
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E importante ressaltar que parte da fonte de recursos or¢amentarios para
aquisicao de veiculos em geral pelo COMRIJ, inclusive caminhdes, provém do
Fundo Naval (Brasil, 2023), o que justifica o raciocinio apresentado e a utilizagao

deste método.

O custo do combustivel ¢ valor necessario para o trafego dos caminhdes
pelas doze cidades a fim de viabilizar as entregas e retornar para a origem. Assim
foi calculado com a média das distancias do translado do Rio de Janeiro para os
destinos e seus retornos, totalizando 3.512 km (tabela 14) por més, multiplicado
pela autonomia do caminhdo de acordo com suas especificagdes técnicas (3,5
km/litro) e pelo valor médio nacional do litro do diesel (R$ 6,22), de acordo com
a Petrobras, tendo o custo de combustivel mensal no valor de R$ 6.241,33 ¢ o

anual de R$ 74.895,91.

Tabelal4: Cidades e distancias

CIDADE IDA (KM) TOTAL (KM)
SAO PAULO 420 840
BRASILIA 1150 2300
SALVADOR 1650 3300
LADARIO 1850 3700
RIO GRANDE DO SUL 1900 3800
NATAL 2650 5300
BELEM 3150 6300
MANAUS 4500 9000
SAO PEDRO D'ALDEIA 150 300
ANGRA DOS REIS 150 300
RECIFE 2350 4700
FLORIANOPOLIS 1150 2300
QUILOMETRAGEM TOTAL 42140

Fonte: Elaborado pelo autor

O 1ultimo custo do TCO ¢ o da mao-de-obra empregada para os
transportes, ou seja, os motoristas. Serdo empregados em cada viagem dois
motoristas com cada um trabalhando um turno de oito horas por dia. O custo ¢
calculado na soma da remuneracdo e do adicional de gratificagdo (2% ao dia),
sendo este calculado com base na média dos prazos de entrega e retorno (tabela

15), totalizando o valor de R$ 9.654,40.
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Tabela 15: Calculo do Custo da mao-de-obra

Parametros Valores
Custo da Remuneracgao RS 4.000,00
Adicional gratificagdo (2% ao dia) 0,02
Prazo médio (dias) 10,34
Custo do Ad. Grat. RS 827,20
Custo da mao-de-obra (01 motorista) RS 4.827,20
Custo da mao-de-obra (02 motoristas) RS 9.654,40

Fonte: Elaborado pelo autor

Todos os custos que compdem o TCO, para o escopo desta pesquisa, estdo

compilados e resumidos na tabela 16, conforme a equagao 4.

Tabela 16: Calculo do Custo Total de Propriedade (TCO) de um caminhao

Descricio do custo Valores
Valor de aquisi¢do R$ 525.000,00
Manutengio R$  4.717,05
Seguro opcional RS 10.822,00
Depreciacdo (8,33%) R$ 43.732,50
Custo de oportunidade (8,29%) R$ 43.522,50
Custo de combustivel R$74.895,91
Custo de mao-de-obra (motoristas) RS 9.654,40
TCO Anual R$ 186.517,16

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, o custo total de propriedade anual para um caminhdo é de R$
186.517,16, porém para realizar o transporte nas doze cidades ja citadas ¢ preciso
mais caminhdes para que os prazos estabelecidos e o nivel de eficiéncia sejam
alcancados. Com a quantidade calculada, deverd ser calculado o TCO anual de

toda a frota propria.

423

Dimensionamento da frota prépria

O dimensionamento ideal de veiculos proposto por Stringher (2004) foi

realizado em trés fases: calculo do tempo de ciclo, célculo da produtividade e
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calculo do niimero de veiculos necessarios. Para cada rota, o tempo de ciclo do
veiculo foi calculado com base no tempo que constitui uma viagem completa

(tempo de ida e volta) conforme equagao (5).

Para o calculo do tempo de ciclo, as informacdes abaixo foram

consideradas para célculo de cada tempo:
e Tempo de carregamento e descarga da ida: 1 dia;

e Tempo de viagem da ida: 5 dias (média dos tempos de ida de todas

as localidades constante na tabela 2);

e Tempo de viagem da volta: 4 dias (tempo de viagem da ida
aplicado o fator de ajuste, com base nas velocidades de ida e volta,

conforme tabela 17):

Tabela 17: Calculo do tempo de viagem da volta

Percurso Velocidade (km/h) Tempo médio (dias)
Ida 60 5
Volta 75 4
Fator de ajuste 0,8

e Tempo de carregamento e descarga da volta: foram considerados

nulos, pois sdo raros os retornos que possuem carga; e
e Tempo de espera: 0,5 dia.

Com base nos dados levantados, foi calculado o tempo de ciclo dos

veiculos de 11,5 dias.

Logo depois, ¢ feito o calculo da produtividade das rotas conforme a

equacdo (6), que ¢ a relacdo entre o tempo disponivel e o tempo de ciclo.

Para o célculo da produtividade unitaria, foram considerados 22 dias para
realizagdo das rotas, sendo os 8 dias restantes considerados como rotina de
domingo para descanso dos motoristas. Assim, chegou-se ao valor de 1,92 da

produtividade unitéria.

Por fim, o nimero de caminhdes necessarios foi calculado com base no
numero de viagens realizadas por més, que ¢ definida como D e estd indicada na

equacao 7.
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Com base na demanda de um caminh@o por més para cada cidade, conclui-
se que serdo necessarias 12 viagens por més. Assim, a quantidade de veiculos

necessaria para frota propria € apresentada como:
Nveiculos =12/1,91 = 6,28

Para que a demanda possa ser atendida totalmente, ¢ necessario o
arredondamento para cima, assim a frota deve conter 7 veiculos para que o
atendimento possa ser feito de forma eficiente para as localidades de Manaus,
Belém, Natal, Salvador, Ladario, Rio Grande do Sul, Brasilia, Sdo Pedro da
Aldeia, Angra dos Reis,Sao Paulo, Floriandpolis e Recife. Considerando a
necessidade de uma frota reserva, calcula em 10% da frota operante, conclui-se
que a frota total deve conter 8 veiculos. Assim, ¢ atingido parcialmente o segundo

objetivo especifico.

Assim, a fim de possibilitar a comparagdo quantitativa com o sistema de
transporte terceirizado, foi calculado o TCO anual total da frota, conforme tabela
18:

Tabela 18: Célculo do Custo Total de Propriedade (TCO) da frota

TCO anual por caminhéo R$ 186.517,16
Caminhdes da frota propria 8
TCO anual da frota propria R$ 1.492.137,27

Fonte: Elaborado pelo autor

Totalizando assim, para a integracao vertical com a inclusao do servigo de

transportes na cadeia de valor, através da adogdo da frota propria, o montante de

RS 1.492.137,27.

4.3

Analise comparativa entre a terceirizagao e a frota prépria

Por fim, uma vez realizadas todas as etapas detalhadas na metodologia, ¢
possivel atingir o primeiro objetivo especifico e responder a pergunta de pesquisa:
Qual ¢ a modalidade de aquisi¢ao de sistemas de transportes ideal para o Centro

de Distribuicdo de materiais da Marinha do Brasil?

Numa primeira analise, exclusivamente quantitativa, conforme mostra a
tabela 19, que compara os dados ja estabelecidos nas tabelas 9 e 18, pode-se

concluir que a adogao da frota propria € muito mais vantajosa economicamente do
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que a continuacdo do emprego atual da terceirizagdo, com uma reducdo de gastos
de R$ 2.164.090,39 para a Unido, um percentual de queda de 70%, bastante

significativo.

Tabela 19:Analise comparativa do TCO entre a frota propria e o terceirizado

Custo total da terceirizacdo RS$ 3.031.544,53 100
Custo total da frota propria R$ 1.492.137,27 49%
Economia R$ 1.539.407,26 51%

Fonte: Elaborado pelo autor

ApOs esta primeira comparagao apresentada, exclusivamente quantitativa,
podemos avancar, conforme indicado na metodologia de trabalho, para uma
analise mais aprofundada e qualitativa, aproveitando as vantagens e desvantagens

expostas no quadro tedrico.

Para iniciar uma analise qualitativa da situagdo, ¢ importante destacar
algumas percepcoes, derivadas tanto das observagdes ja apresentadas nos
capitulos anteriores, como das entrevistas com o pessoal da Marinha que gere os
contratos de terceirizagdo, uma vez que sdo as pessoas que convivem com esta

modalidade diariamente. Dentre essas percepgoes vale destacar que:

e Falta de autonomia nas operagdes de transportes com grande

dependéncia das transportadoras;

e Descumprimento de contrato com atrasos nos prazos de
recebimento e entrega com itens faltantes ou avariados,

comprometendo a disponibilidade do item no destino;

e Transportadoras de baixa qualidade que apesar de atenderem aos
requisitos previstos nas licitagdes, possuem caminhdes e gestao

interna que deixam a desejar, dificultando o servico diario;

e Volatilidade do preco da gasolina/diesel, impactando diretamente
nos custos do transporte, levando algumas transportadoras a

solicitar reajustes ou revogacao dos contratos.

No que tange as dificuldades apresentadas pelos gestores da frota propria,

sendo os mais relevantes:

e Baixa disponibilidade dos caminhdes devido as avarias frequentes;
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e Falta de recursos para manutengao planejada, ocasionando avarias;
e Necessidade de processo licitatorio de manutencao.

Com a adocao da frota propria e a abertura de disponibilidade de 51% dos
recursos orcamentarios que eram empregados na terceirizagdo, um dos principais
entraves para a aquisi¢do dos caminhdes, o capital inicial elevado necessério,
poderia ser reduzido drasticamente, com o remanejamento desse recurso para a
compra. Com um valor de aquisi¢do unitario de R$ 525.000,00¢ da frota de R$
4.200.000,00 somados ao custo total de propriedade da frota, R$ 1.492.137,27,
resulta-se em um valor total necessario no primeiro ano de R$ 5.692.137,27,
acima do valor anual da terceirizacdo. Porém, calculando-se os gastos para um
periodo de trés anos, ¢ possivel verificar o retorno financeiro com adocao da frota
propria, com um gasto acumulado de R$ 8.818.221,78 contra um acumulado de
R$ 9.094.633,59 na terceirizagdo, com o aumento da vantagem financeira nos
proximos anos. No que tange aos custos de transagdo, nos anos adicionais a
compra, pode-se alocar uma parte dos recursos para as manutencgdes, tanto as
planejadas, como as corretivas, elevando assim a disponibilidade dos mesmos. A
Divisao de Obtengdo, que executava suas licitagdes voltadas para a contratacdo de
transportadoras, poderd focar na contratagdo de empresas especializadas em
manuten¢do de caminhodes, facilitando a execucdo dos servigos. Dessa forma, as
principais dificuldades apresentadas pelos gestores da frota propria seriam

extintas ou bastante reduzidas.

Para ajudar nesta analise e porque se trata de um problema com varios
fatores, conforme explicado acima, foi realizada uma analise multicritério para dar
mais forga a essa abordagem, por meio do método AHP, que, conforme indicado
na Metodologia, aborda atributos intangiveis, com auséncia de escala de
mensuracdo e os quantifica por meio de avaliagdes de prioridade relativa,
utilizando uma escala de pares semanticos, cumprindo totalmente o segundo
objetivo especifico.Para facilitar os célculos e a visualizagdo, optou-se pelo
software SuperDecisions, que ¢ utilizado para tomada de decisdes com
dependéncia e feedback . Este software fornece ferramentas para criar e gerenciar
modelos AHP, inserir seus julgamentos, obter resultados e realizar andlises de

sensibilidade nos resultados.



58

Inicialmente, para seu melhor entendimento e avaliagdo ¢ necessario
estruturd-lo hierarquicamente, onde o primeiro nivel da hierarquia corresponde ao
objetivo geral do problema, o segundo aos critérios e o terceiro as alternativas,

conforme explicado a seguir e visualizado na figura 3.
e Objetivo: tomar a melhor decisao para a Marinha do Brasil.
e Critérios:
1. Disponibilidade do item;
ii. Autonomia de gestdo da frota;
iii. TCO;
1v. Atualizacao da frota; e
v. Capital inicial elevado.
e Alternativas:
i.  Manter o modelo de terceirizagdo de transportes; €

ii.  Adotar modelo de frota propria de caminhdes.

Figura 3:Estrutura hierarquica do problema no SuperDecisions

0O Objetivo B

| Tomar a melhor deciséolv
< >

[m) Critérios [_{B]

Disponibilidade| TCOI Atualizag&o da frotaI Autonomia da frotal Capital inicial elevadol
-

O Alternativas @)=
Terceirizadol Frota prépria .
< > _||

Fonte: Extraido do SuperDecisions

Para entrada dos dados, foi feita uma comparagdo entre os critérios, com
base na capacidade de perceber a relagdo entre objetos e situagdes observadas,

comparando pares, a luz de determinada abordagem, critério ou julgamentos de
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paridade. Tais relagdes entre objetos ou idéias devem ser coerentes, para que se

relacionem bem entre si e suas relagdes apresentem consisténcia (SAATY, 2000).

Utilizando a escala de Saaty, com base nas entrevistas realizadas, foram
registradas as seguintes comparagdes entre os critérios estabelecidos (para chegar

as prioridades) que sdo visualizadas com mais detalhes na figura4.

Figura 4: Matriz de comparag¢ao dos critérios no SuperDecisions

Autonomia ~ Capital in~ Dispenibil - o -
Atualzags-~ |<' ‘3 € | t Tt s
Rakomantis T b T b Tt &
Capital in~ Tt 3 = 1
Disponibil~ + 1

Fonte: Extraido do SuperDecisions

O critério “Disponibilidade do item” tem: (i) uma importancia elevada
comparativamente ao critério “Autonomia de gestdo da frota” (valor 5); (ii) igual
importancia quando comparada ao critério “TCO” (valorl); (ii1) uma importancia
muito elevada comparativamente ao critério “Atualizacao da frota” (valor 7); (iv)
uma importancia moderada comparativamente ao critério “Capital inicial elevado”

(valor 3).

O critério “TCO” tem: (i) uma importancia muito elevada
comparativamente ao critério “Autonomia de gestao da frota” (valor 7); (ii) uma
importancia elevada comparativamente ao critério “Atualizacdo da frota” (valor
5); (ii1) igual importancia quando comparada ao critério “Capital inicial elevado”

(valor 1).

O critério “Autonomia de gestdo da frota” tem: (i) uma importancia
moderada comparativamente ao critério “Atualizacdo da frota” (valor3); (ii) uma

importancia baixa comparativamente ao critério “Capital inicial elevado” (valor5).

O critério “Atualizagdo da frota” tem igual importancia quando comparada

ao critério “Capital inicial elevado” (valorl);



60

A partir disso, o software calcula as prioridades de cada critério, com base
nas prerrogativas previamente inseridas na comparagdo pareada, conforme
demonstrado na figura 5, que também apresenta uma inconsisténcia inferior a

0,10, condi¢ao que confirma a coeréncia entre os dados inseridos (SAATY, 2000).
Figura 5:Prioridade dos critérios

Inconsistency: 0.07735

Atualizac~ 0.09582
\utonomia~ 0.04745
Capital i~ 0.15632
Disponibi~ 0.38648

0.31193

Fonte: Extraido do SuperDecisions

Posteriormente, foram realizadas analises das Alternativas (‘“Terceirizado”
ou “Frota Propria”) dentro de cada um dos critérios, também com base na escala

Saaty, e foram inseridas no software SuperDecisions.

a) Critério “TCO”: Neste critério, conforme figura 6, a alternativa “Frota
Propria” ¢ muito fortemente mais importante que a alternativa “Terceirizado”

(valor 7).

Figura 6:Comparacao das alternativas com o critério “TCO”

Comparisons wrt "TCO" node in "Alternativas” cluster
Frota prépria is very strongly more important than Terceirizado

1. Frota propria| >=9.5 |9 8|7 6/54|3|2| [2|3|4|5|6|7|8|9]>=0.5

Inconsistency: 0.00000

Frota pro— 0.87500
Terceiriz— 0.12500

Fonte: Extraido do SuperDecisions

b) Critério “Disponibilidade do item”: Neste critério, conforme figura 7, a
alternativa “Frota Propria” ¢ moderadamente mais importante que a alternativa

“Terceirizado” (valor 3).
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Figura 7: Comparagao das alternativas com o critério “Disponibilidade”

Comparisons wrt "Disponibilidade” node in "Alternativas" cluster
Frota propria is moderately more impartant than Terceirizado

1. Frota prépria| >=9.5|9|8|7|6|5|4|3 2| |2|3|4|5|6|7|8|9| >=9.5

Inconsistency: 0.00000

Frota pré— 0. 75000
Terceirz~ 025000

Fonte: Extraido do SuperDecisions

c) Critério “Autonomia de gestdao da frota”: Neste critério, conforme figura
8, a alternativa “Frota Propria” ¢ fortemente mais importante que a alternativa

“Terceirizado” (valor 5).

Figura 8: Comparagao das alternativas com o critério “Autonomia”

Comparisons wrt "Autonomia da frota" node in "Alternativas” cluster
Frota propria is strongly more important than Terceirizado

1. Frota prépria| >=9.5 (9|8|7|6|5 4/3|2| |2(3|4|5|6/7|8]|9|>=9.5

Inconsistency: D.R00D0

Frota pro—| 083333
Terceiriz— Q16667

Fonte: Extraido do SuperDecisions

d) Critério “Atualiza¢do da frota”: Neste critério, conforme figura 9, a
alternativa “Frota Propria” ¢ fortemente mais importante que a alternativa

“Terceirizado” (valor 5).

Figura 9: Comparagao das alternativas com o critério “Atualizagao”

Comparisons wrt "Atualizacéo da frota" node in "Alternativas” cluster
Frota propria is strangly more important than Terceirizado

1. Frota propria| >=9.5|9/8|7|6|5 4|3|2| |2(3(4(5|6|7|8|9>=9.5

Inconsiste ncy: 0.00000

Frota pro— 083333
Terceiriz— 0168667

Fonte: Extraido do SuperDecisions

e) Critério “Capital inicial elevado”: Neste critério, conforme figura 10, a
alternativa “Terceirizado” ¢ fortemente mais importante que a alternativa “Frota

Propria” (valor 5).
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Figura 10: Comparacgdo das alternativas com o critério “Capital inicial”

Comparisons wrt "Capital inicial elevado” node in "Alternativas” cluster
Terceirizado is strongly more important than Frota propria

1. Frota prépria| >=9.5|9|8|7|6(5|4|3(2| (2|3|4|5 6|7|8|9|>=9.5

Inco nsistency: 0.0000:0

Frota pro— O 16667
Terceiriz— 083333

Fonte: Extraido do SuperDecisions

Com todos os dados inseridos, levando em consideracdo todas as
prioridades (ou pesos) dos critérios, bem como das alternativas, o software calcula
a preferéncia para atingir o Objetivo entre as alternativas estabelecidas. Em

resumo, a alternativa “Frota propria” (0,83333) ¢ preferida a alternativa

“Terceirizado” (0,16667), conforme figura 11.

Figura 11: Ranking entre as alternativas

0.83333
Terceiriz~ 0.16667

Fonte: Extraido do SuperDecisions

Portanto, ao considerar além da grande vantagem financeira (quantitativa),
as vantagens ndo financeiras (qualitativas) envolvidas na adog¢do da frota propria,
confirmada pela andlise multicritério AHP, parece ser estrategicamente mais
vantajoso para a MB adotar a terceirizagao vertical deste processo, adquirindo os
caminhdes e incorporando a atividade de transporte dentro da sua cadeia de valor.
Desta forma, estaria escolhendo a opcdo que valoriza a taxa de disponibilidade
dos itens, o fornecimento de maior seguranga para as cargas € para 0s motoristas,
com veiculos mais novos, além do maior poder de decisdo e autonomia para a MB
quanto a gestdo dos transportes, e por ultimo, mas de grande relevancia, uma

economia de recursos de cerca de R$ 1.700.000,00 anualmente.

4.4

Ferramenta tecnoldgica

Com base em todo estudo feito neste trabalho e no levantamento de dados
para quantificagcdo dos valores gastos com a atividade de transporte, e atingindo o

terceiro objetivo especifico, foi criada uma ferramenta tecnologica para uso da
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Marinha do Brasil. A ferramenta entrega informag¢do no campo estratégico com o
auxilio na tomada de decisao de qual modalidade deve ser executada na atividade
de transportes, a terceirizagdo ou a integracao vertical através da adogao da frota

propria.

A fim de facilitar a andlise do melhor sistema para o transporte de cargas
da Marinha do Brasil foi criada uma ferramenta para apoio a tomada de decisao,
que consolida os custos logisticos, em uma unica planilha eletronica, utilizando o
software Microsoft Excel. A ferramenta trouxe como produto final a modalidade
de transportes mais adequada para a distribuicdo de cargas da MB de acordo com

a teoria do custo de propriedade e os principais custos logisticos relacionados.

A ferramenta consiste em uma planilha de Excel que recebe as
informacdes de entrada e fornece como resposta de saida o resultado da
comparac¢do dos custos da modalidade de transportes através da terceirizagdo e da
adocdo da frota propria, conforme consta no Apéndice 1. O foco da ferramenta foi
na analise somente destes custos, tendo em vista ser um dos principais fatores para
a tomada de decisdo. Os demais fatores ndo financeiros possuem sua importancia
e ficou evidenciado pela analise multicritério AHP que estrategicamente a adogao
da frota propria ¢ mais vantajosa para a distribuicdo dos materiais na MB,

segundo a opinido dos entrevistados.

Assim, qualquer variavel alterada pode-se fazer uma nova comparacao e
avaliacdo, principalmente das que possuem alto valor na composi¢cdo dos custos
como, por exemplo, os valores dos transportes nos contratos de terceirizagdo e no
caso da frota propria, o custo do combustivel ou a escolha por outro modelo de
caminhao que altere substancialmente o valor de aquisi¢do utilizado, pois tal valor
¢ usado como parametro para calculo de outros custos. Dessa forma, a ferramenta
apresenta a possibilidade e a facilidade de implementacdo de diferentes cenarios,

de acordo com a variabilidade dos inputs.

Na insercdo dos dados de entrada na terceirizacdo, foram inseridas as
localidades atuais e seus valores para transporte, sendo possivel nao s6 alterar tais
valores, virtude as mudangas de contratos, como também a inclusao ou retirada de
cidades a serem analisadas para futuras demandas de transportes. Adicionalmente,

constam os parametros para o calculo dos custos indiretos, como quantidade de
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contratos geridos pela BAMRJ e pelo CDAM, além do valor médio de

remuneracdo dos militares e seu quantitativo.

Ja para os dados de entrada para adogdo da frota prépria, constam como
variantes o valor de aquisi¢do do caminhdo, custos de manutencdo, seguro,
depreciacdo, custos de oportunidade, combustivel e de mao-de-obra. Com tais
dados, chega-se ao custo de propriedade de um caminhdo. Em complemento, a
tabela disponibiliza também, o calculo da quantidade de caminhdes necessarios da
frota, com as variaveis da formula do tempo de ciclo do veiculo, assim € possivel
recalcular a dimensdo da frota necessaria, caso haja alteracdes em alguns dos

processos componentes do ciclo total.

Apo6s a alimentagao dos campos com os dados acima citados, ¢ possivel
realizar a comparagao dos custos das duas modalidades de transportes e verificar

qual amais adequada para a Marinha do Brasil.

A importancia dessa ferramenta estd nos resultados obtidos pela
consolidagdo em um unico arquivo das legislacdes, contratos internos, tabelas de
servicos localizadas em fontes distintas como sites de empresas privadas e sitios
governamentais, tornando o processo mais célere e mitigando assim o risco de

€IT0S.



5

Conclusao

Conclui-se, portanto, que de acordo com os parametros verificados o
sistema mais adequado para o transporte de cargas do Centro de Distribuicdo de
materiais da Marinha do Brasil € a da frota propria, adotando a integracao vertical
para este processo na sua cadeia de valor, cumprindo assim o objetivo principal
desta dissertagdo. A diferenca dos custos de propriedade foi determinante para

esse resultado, somada a autonomia, a disponibilidade dos meios e a flexibilidade.

A visdo estratégica da Organizagdo Militar ¢ de extrema importancia na
tomada de decisdo, pois a Marinha do Brasil ¢ peculiar na sua missdo e atividades,
sendo impar juntamente com o Exército brasileiro e a For¢a Aérea brasileira,
responsaveis pela soberania nacional, protecao do territorio e seus cidadaos.
Assim atividades-chaves das suas Organizagdes, estarem sob seu controle ¢
imperativo em tempos de desabastecimento e crise e para isso, deve-se, ao longo

do tempo, criar a expertise para o desempenho de tais tarefas.

A fundamentagdo teodrica apresentou os principais conceitos sobre
terceirizagdo e integracao vertical. A revisao de escopo de literatura identificou as
vantagens e desvantagens de ambas as modalidades de transportes, assim como
pontos importantes dos seus funcionamentos e as dificuldades de suas operagdes.
Foram apresentados ainda conceitos sobre logistica e sua funcao transporte com

seus custos e os custos de transacao envolvidos na terceirizacao.

Ainda sobre custos, foi feita uma elucidagdo sobre a teoria do custo de
propriedade, citando os custos que o compde: (i) Preco de aquisicdo; (i) Custos
de manutencdo preventiva e corretiva; (iii) Seguro opcional; (iv) Depreciagdo, (V)
Custo de oportunidade e (vi) Custo do combustivel. Como limitacdo no estudo e
levantamento dos custos, foi notada a ndo inclusdo de custos de descarte,
remanufatura e reciclagem da logistica reversa e assim, sugere-se que tais custos

sejam incluidos em pesquisas futuras.
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A fim de priorizar os pontos definidos na revisao de escopo de literatura,
foram realizadas entrevistas com militares da Marinha do Brasil, envolvidos na
atividade de transporte, tanto terceirizado, como integrado verticalmente e os
resultados analisados por meio do método AHP. As entrevistas apresentaram
resultados consistentes, verificando que a teoria pode ser aplicada a pratica, além
de detalhar a opinido de profissionais com vasta experiéncia no assunto, que
continuam em atividade em um nicho extremamente especializado. Desta forma,
contribui-se academicamente ao aplicar o método AHP em um espago amostral de

dificil acesso, como as For¢as Armadas brasileiras.

Os objetivos secundarios foram alcangcados e os resultados estdo
detalhados no Capitulo 4 a seguir detalhado: I- na se¢dao 4.3, ao oferecer uma
sintese comparativa entre os custos de terceirizagdo e de integracao vertical dos
transportes na Marinha do Brasil; 1I- nas subse¢des 4.2.2 e 4.2.3, ao aplicar a
Teoria do custo total e dimensionar a frota e na se¢do 3.4, ao realizar uma andlise
multicritério; e III- na se¢do 4.4, ao propor a criagdo de uma ferramenta

tecnoldgica com apoio na tomada de decisdo estratégica.

Além de demonstrar & Marinha do Brasil que a integragdo vertical da
atividade de transporte com a adogdo da frota propria na sua cadeia de valor ¢ a
mais adequada, a criagdo de uma ferramenta tecnologica permite a identificagao
automatica dos custos logisticos relacionados a atividade de trafego de cargas das
Forgas Armadas e permite que a decisdo sobre a modalidade de transportes seja
realizada de forma automadtica. Cabe ressaltar também, que os contratos de
transporte sdo reajustados anualmente, € o0 modelo de caminhao a ser adquirido e
seu valor pode ser revisto de acordo com a demanda, logo esse produto
tecnologico trara ganhos operacionais substanciais ao Centro de Distribui¢cdo
atual, ja que os dados que compdem a sua base podem ser alterados a qualquer

momento.

A ferramenta traz também importante contribuig¢do pratica ao consolidar as
formulas do custo total de propriedade e do ciclo de vida do veiculo em um tnico
arquivo, realizando o célculo dos mesmos de forma automatica, permitindo a

analise de diversos cendrios ao variar os pardimetros que a compade.
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Como sugestdo de pesquisas futuras, ¢ importante verificar a demanda de
materiais em um prazo mais curto de atendimento para as localidades, de forma a
permitir um nivel de estoque mais eficiente. Neste cenario, € possivel considerar
diversas paradas com entregas parciais, em vez do estudado neste trabalho com
transporte ponto a ponto, sem escalas. Adicionalmente, torna-se possivel o estudo
mais aprofundado da implementacdo da roteirizagdo na frota adotada. E com a
ferramenta tecnoldgica criada € possivel uma analise temporal com os inputs de

acordo com os cenarios futuros.
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APENDICE I
Questionario de vantagens e desvantagens
Este questionario tem o objetivo de avaliar as vantagens e desvantagens da
terceirizagdo do transporte rodoviario, empregada atualmente no CDAM, e da
proposta de integragao vertical com aquisi¢cdo de frota propria.
1) Terceirizagao:
1.1)  Dentre as opgdes de vantagens abaixo enumere de forma crescente
de acordo com a importancia:
( ) Disponibilidade contratual para entregas em todo o Brasil.
( ) Transferéncia de responsabilidade da carga para
asempresasterceirizadas.
( ) Capital disponivel para outras atividades da Organizagao.
( )Outros:
1.2) Dentre as opc¢des de desvantagens abaixo enumere de forma
crescente de acordo com a importancia:
( ) Dependéncia das empresas terceirizadas.
( ) Descumprimento de prazos de entrega.
( ) Baixo nivel de servico.
( ) Volumes violados ou faltantes.
( ) Outros:
2) Integragdo vertical:
2.1) Dentre as op¢des de vantagens abaixo enumere de forma crescente de
acordo com a importancia:
( ) Maior controle das cargas.
( ) Flexibilidade na roteirizacao.
( ) Autonomia nas operagdes de transporte.
( ) Outros:
2.2) Dentre as opcoes de desvantagens abaixo enumere de forma crescente
de acordo com a importancia:
( ) Capacitagdo de pessoal.
( ) Investimento inicial alto para aquisi¢ao da frota
commobilizagdo de capital.
( ) Manutengao da frota.

( ) Outros:



Transporte Terceirizado

Cter = Cdir + Cind

APENDICE II

Ferramenta tecnoldgica

Transporte na Integracio Vertical

Civ= Cag + Cman + Cseg + Cdep + Cop + Ceomb + Cmdo

I Custos Diretos (contratos) Valor de aquisicdo RS 525.000,00
Mamitencio R§ 4.717.03
CIDADE VALOR MENSAL VALOR ANUAL Seguro opaonal RS510.822 00
SAOPAULO RS 943400 RS 113.208,00 Depreciagio (3,33%; RS 43.732.30
BRASILIA RS 12.500,00 130.000,00 Custo de opartunidade (3,20%) RS 43.522.50
SALVADOR RS 22273.00 267.300,00] Custo de combustivel
LADARIO RS 26.416,66 RS 316.99002 Média das distancias m ensal (km) 3512
RIO GRANDE DO SUL RS 23.000,00 RS 300.000,00 Autonomia do caminhio (km/litro) 3.3
NATAL RS 28.990,00 RS 347.880.,00 Valor médio do litro RS 622
BELEM RS 33.083,00 RS 396.996,00] Ccomb mensal RS 6.241,33
MANAUS RS 44.166,66 RS 329.999.92) Ccomb anual RS 7480501
540 PEDRO D'ALDELL R$6.200.00 RS 74.400,00 2
= Custo de mio-de-obra (02 motoristas)
ANGRA DOS REIS RS 744000 RS 89.280,00
RECIFE RS 19.666,66 RS 235999 02 Custo da Remuneragio RS 4.000,00
FLORIANOPOLIS RS 14.137.50 RS 170.250,00 Adicional graificagio (2% ao dia) 0,02
Total R$ 2.992.313,76| Prazo médio de viagem (dias) 10,34
Custo da mio-de-obra RS$8.827.20
| CustosIndiretos (transacio) TCO Anual por caminhio R$186.517,16

Custos de transagdo anual da Obteng3o = Remuneragio mensal dos militares
Quarntidades de militares / Quantidade de processos da BAMRY x Quarntidade de

processos do CDAM x 12

Dimensionamento da frota propria

71

Remuneracio mensal dos m‘ilimes da Diviso de RS 90.500.00 Cilculo do tempo de ciclo
Obtengio
Tciclo = Tearregamento_ida + Tviagem_ida+
Quantidades de militares 13 Tdescarga_ida + Tcarregamento_volta +Tviagem_volta
+Tdescarga_volta + Tesperas
Quantidade de processos da BAMRT 70
Tempos Dias
Tempo de carregamento ¢ descarga da ida A
Quantidade de processos do CDAM 17 L e e
Tempo de viagem daida 5
T e da vol 4
Custos de transagiio mensal da Obtengiio RS 1.690.66 empo de viagem davalta
T ds de da vol o
Custos de transagiio amual da Obtengio RS$20.287.91 empo de camegamento e descarga & Vol
Tempo de espera 0,5
Tempo de ciclo 1,5
Custos de transagio anual de Financas = Remuneragio mensal dos militares
Quantidades de militares / Quantidade de processos da BAMRJ x Quantidade de
processos do CDAM x 12
Cilculo da produtividade
Remuneragio mensal .d,os militares da Divis3o de RS 26.000,00 : : :
Finangas Punit = Tdisponivel [ Tciclo
Quantidades de militares 4 — .
Tempo disponivel 5,
Tempo de ciclo 11.5
Quantidade de processos da BAMETJ 10 .
Produtividade 191
Quantidade de processos do CDAM 17 Calculo do namero de veiculos
Custos de transag@io mensal deFinangas R$ 157857 Nveiculos = Nviagens / produtividade
Custos de transagdo amal deFinangas R$18.942,86 =
Nimero de viagens 12
Produtividade 191
Cter = Cdir + Cind RS 3.031.544,53 Nitmero de veiculos 7
Frota reserva 0.1
Frota total 8

Custo Total de Propriedade (TCO) da frota

TCO Anual por caminhio

R$ 18651716

Nimero de veiculos 8

TCO Anual da frota

RS 149213727

Anilise comparativa do TCO entre a frota propria e o terceirizado

Custo total da terceirizagio BE53031.544 53 100%
Custo total da frota propria ES 149213727 49%
Economia RS 1.539.407,26 51%
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