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RESUMO

O estudo teve como objetivo desenvolver e implantar um sistema de custeio voltado a mensuracao
e ao controle dos custos logisticos das entregas intermunicipais realizadas pela frota propria de
uma empresa varejista. O estudo surgiu da necessidade de estabelecer um indicador que
permitisse conhecer o custo real por quildometro rodado, fornecendo subsidios para uma gestao
logistica mais eficiente e orientada por dados. O trabalho foi conduzido na matriz da empresa,
localizada em Campo Grande — MS, como um projeto piloto aplicado a operagdo de entregas
intermunicipais, responsavel pelos maiores custos de distribuicdo. Adotou-se uma abordagem
mista, combinando dados qualitativos e quantitativos. A metodologia baseou-se na aplicagdo do
ciclo PDCA, contemplando as etapas de Planejamento, Execucdo, Verificagdo e Agdo. Na fase
de Planejamento, foram identificadas as causas da auséncia de controle dos custos logisticos e
elaboradas as acdes corretivas. Na Execucdo, desenvolveu-se uma planilha digital para registro
dos custos e um painel de indicadores no Google Looker Studio, permitindo a coleta, o tratamento
e a andlise dos dados logisticos. Na fase de Verificacdo, os resultados foram avaliados por meio
do célculo do custo por quilometro rodado e da analise de desempenho por veiculo e por rota. Por
fim, na etapa de Acdo, propuseram-se melhorias para a continuidade do sistema, como a
integracao dos custos fixos, a expansao do modelo para as filiais e a substitui¢ao dos rastreadores
veiculares. Os resultados evidenciaram a melhoria na organizagdo e confiabilidade das
informacgdes logisticas, o aumento da visibilidade sobre os custos variaveis e a possibilidade de
analise comparativa entre veiculos, rotas e regides. Observou-se também uma mudancga gradual
na cultura organizacional, com maior valorizacao de dados e indicadores como suporte a tomada
de decisdo. Conclui-se que o sistema desenvolvido contribui para o controle financeiro das
operacdes logisticas e pode servir de base para futuras integracdes e aperfeicoamentos,

consolidando-se como uma ferramenta de gestdo e melhoria continua.

Palavras-chave: logistica; custos logisticos; sistema de custeio; PDCA.



ABSTRACT

This study aimed to develop and implement a cost accounting system designed to measure and
control the logistics costs of intermunicipal deliveries carried out by a retail company’s own fleet.
The study arose from the need to establish an indicator capable of determining the actual cost per
kilometer traveled, providing data to support a more efficient and evidence-based logistics
management. The study was conducted at the company’s headquarters, located in Campo Grande
— MS, as a pilot project applied to the intermunicipal delivery operation, which represents the
segment with the highest distribution costs. A mixed-methods approach was adopted, combining
qualitative and quantitative data. The methodology was based on the application of the PDCA
cycle, encompassing the Planning, Execution, Verification, and Action stages. In the Planning
phase, the causes behind the lack of logistics cost control were identified and corrective actions
were proposed. During Execution, a digital spreadsheet for cost recording and a dashboard in
Google Looker Studio were developed, allowing data collection, processing, and analysis. In the
Verification phase, results were evaluated through the calculation of cost per kilometer traveled
and the performance analysis by vehicle and route. Finally, in the Action stage, improvements
were proposed to ensure the system’s continuity, such as integrating fixed costs, expanding the
model to other branches, and replacing the vehicle tracking system. The results demonstrated
significant improvement in the organization and reliability of logistics data, increased visibility
of variable costs, and the possibility of comparative analysis among vehicles, routes, and regions.
A gradual cultural shift was also observed, with greater emphasis on data and performance
indicators as tools for decision-making. It is concluded that the developed system contributes to
the financial control of logistics operations and can serve as a foundation for future integrations

and enhancements, consolidating itself as a management and continuous improvement tool.

Keywords: logistics; logistics costs; cost accounting system; PDCA.
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1 INTRODUCAO

Com a crescente competitividade no mercado varejista, as empresas t€ém buscado
diferenciais que proporcionem vantagens em suas principais atividades, ampliando sua
participagdo no mercado e assegurando retornos sustentaveis. Nesse contexto, os gestores
assumem um papel fundamental na identificacdo de oportunidades de reducdo de custos e
aumento de eficiéncia.

A logistica ¢ um elemento essencial para o desempenho das empresas varejistas, pois
envolve atividades como o processamento de pedidos, gerenciamento de estoques, transporte,
armazenagem, manuseio de materiais ¢ embalagem (BOWERSOX et al., 2014). Os custos
associados a essas etapas variam conforme a estrutura ¢ o modelo de operacdo de cada
organizagdo, tornando indispensavel o seu controle ¢ monitoramento para evitar desperdicios e
garantir eficiéncia.

De acordo com dados do Instituto de Logistica e Supply Chain (ILOS), os custos
logisticos no comércio varejista representam cerca de 4% do faturamento (ILOS, 2014, apud DE
MAGALHAES; NILSON; RODRIGUEZ, 2015, p. 8). Em um setor caracterizado por margens
estreitas e alta competitividade, compreender e gerenciar esses custos de forma estruturada torna-
se um diferencial estratégico, capaz de sustentar a rentabilidade e aprimorar o desempenho
operacional.

No contexto da empresa estudada, identificou-se a auséncia de um controle estruturado
dos custos logisticos de distribui¢do, principalmente na etapa de entregas realizadas pela frota
propria. Essa limitagdo impede a mensuragdo precisa dos custos de transporte € o
acompanhamento de indicadores de desempenho, dificultando a identifica¢do de ineficiéncias e
a tomada de decisdes estratégicas.

Diante desse cendrio, o presente trabalho, desenvolvido sob o formato de relatério técnico,
conforme as diretrizes da NBR 10719:2015 da Associacao Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), apresenta o desenvolvimento e a aplica¢do de um sistema de custeio logistico baseado
no ciclo PDCA. O relatorio técnico caracteriza-se por relatar de forma organizada e detalhada as
etapas de planejamento, execucdo e avaliacdo de uma intervengdo pratica, documentando
métodos, resultados e propostas de melhoria voltadas a solucdo de um problema real (ABNT,

2015).
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Assim, o objetivo geral deste estudo ¢ desenvolver e implantar um sistema de custeio
voltado a mensuragdo e ao controle dos custos logisticos das entregas intermunicipais realizadas

pela frota propria da empresa.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo descreve o procedimento metodologico utilizado para a realizagao do estudo
sobre a estruturagdo do sistema de custeio logistico em uma empresa varejista com a aplicagao

do ciclo PDCA.

2.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Esta pesquisa foi realizada na matriz de uma marca consolidada no setor varejista dos
estados de Mato Grosso do Sul e Mato Grosso, especializada na comercializagdo de maquinas,
equipamentos ¢ utilidades voltados a atividades comerciais, como restaurantes, padarias,
mercados e hotéis. A empresa também comercializa pecas de reposi¢ao e projetos personalizados,
possuindo assisténcia técnica autorizada, unidade fabril propria e um centro de distribuigdo (CD)
localizado em Campo Grande — MS, responsavel pelo armazenamento e abastecimento da matriz
e das filiais do MS, além da realizacdo de entregas diretas aos clientes com frota propria.

O estudo foi desenvolvido como um projeto piloto, aplicado exclusivamente na matriz de
Campo Grande — MS, com foco na opera¢do de entregas intermunicipais, que representa o
segmento com maior custo logistico dentro das atividades de distribui¢dao da empresa. Essa
operacao ¢ realizada por dois caminhdes da frota propria, cada um conduzido por um motorista
fixo, responsaveis pelo transporte de mercadorias para diferentes cidades do interior do estado.
Nessas viagens, ndo ha auxiliares de carga e descarga, sendo a contratagdo de chapas locais
necessaria para apoiar o motorista nas etapas de descarregamento.

A escolha dessa unidade operacional deve-se a facilidade de acesso as informacdes
gerenciais e logisticas, bem como a representatividade dessa operagdo para o desempenho
financeiro da empresa. A coleta e analise dos dados concentraram-se, portanto, na frota
intermunicipal da matriz, permitindo avaliar de forma detalhada os custos de transporte, consumo
de combustivel, manuten¢ao e despesas de viagem.

Em Campo Grande, a empresa mantém trés pontos de estoque e expedicdo de
mercadorias, o centro de distribuicdo, o deposito e a loja, que se articulam para garantir o fluxo
de abastecimento interno e o atendimento as demandas externas. A Figura 1 apresenta o
organograma do departamento logistico, evidenciando a estrutura hierarquica e funcional que

sustenta as operagoes de transporte e distribui¢do analisadas neste estudo.
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Figura 1 — Organograma do Departamento
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

2.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Este estudo adota uma abordagem mista, combinando métodos qualitativos e
quantitativos. A vertente quantitativa refere-se a coleta e a analise de dados financeiros da
empresa, especialmente no que diz respeito aos custos logisticos. J4 a vertente qualitativa tem
como propdsito compreender o funcionamento do processo logistico de entrega intermunicipal
da capital, mapeando as etapas operacionais e identificando como os custos sdo registrados, bem
como os procedimentos adotados para o controle dessas informacgdes.

Quanto a sua natureza, trata-se de uma pesquisa exploratoria e prescritiva. A pesquisa
exploratoria busca ampliar a compreensao sobre determinado fendmeno e proporcionar maior
familiaridade com o problema investigado, tornando-o mais explicito e permitindo a formulag¢ao
de hipdteses ou caminhos de andlise (GIL, 2019). Ja o carater prescritivo esta associado a pesquisa
aplicada, cujo propdsito consiste em solucionar problemas especificos por meio da proposi¢ao de
métodos, processos ou recomendagdes praticas voltadas a intervencao no contexto estudado

(PRODANOV; FREITAS, 2013).
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2.3 CICLO PDCA

O presente estudo fundamenta-se na aplicagao do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act),
metodologia de gestdo amplamente utilizada para promover a melhoria continua dos processos
organizacionais. Segundo Campos (2013), o PDCA ¢ um método gerencial que visa o
planejamento, execugdo, verificagdo e padronizacdo das agdes, de forma sistematica e iterativa,
garantindo o controle efetivo dos resultados e o aperfeigoamento constante das rotinas de
trabalho.

A etapa de Planejamento (Plan) tem como objetivo identificar e compreender o problema,
analisar suas causas e elaborar um plano de a¢ao para soluciona-lo. A coleta de dados ocorreu por
meio de entrevistas semiestruturadas de carater informal com colaboradores das areas financeira
e logistica, além da andlise documental de relatorios de abastecimento, manutencdo e viagens,
que permitiram compreender o processo existente ¢ mapear suas falhas.

A etapa de Execugdo (Do) tem como propoésito implementar as agdes planejadas,
colocando em pratica as solugdes propostas na fase anterior. De acordo com Campos (2013), essa
etapa consiste em aplicar o plano de forma controlada, garantindo que o que foi planejado seja
efetivamente executado. Foi realizada a coleta manual das informagdes dos relatorios fisicos de
viagens arquivados com o setor contabil, a fim de compor a base de dados historica para os meses
anteriores a implantacdo do sistema. A coleta sistematica dos dados financeiros e operacionais
passou, entdo, a ser realizada nas planilhas criadas, servindo como base para o célculo do
indicador de custo por quildmetro rodado.

A etapa de Verificacdo (Check) tem como funcdo analisar e comparar os resultados
alcangados com as metas e expectativas estabelecidas no planejamento.

Por fim, a etapa de Acdo (Act) visa padronizar os resultados positivos e corrigir os pontos
que ainda apresentam falhas, garantindo a continuidade da melhoria dos processos. Segundo
Campos (2013), esta fase consolida o aprendizado obtido e estabelece novos padroes
operacionais. O Quadro 1 apresenta a matriz de amarracdo metodoldgica elaborada para este
estudo, na qual se sintetizam as principais formas de coleta de dados utilizadas ao longo do ciclo

PDCA e os resultados esperados em cada uma de suas etapas.
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ETAPA PROCEDIMENTOS / TECNICAS /
METODOLOGICA FONTES RESULTADOS ESPERADOS
Entrevistas semiestruturadas de carater
informal. Mapeamento do processo de coleta

Etapa 1: Planejamento

Analise documental de relatorios de
abastecimento, manutengao e viagens.

e registro dos custos logisticos e
suas falhas.

Coleta manual de relatorios de viagem
arquivados.

Criagao de base de dados histdrica
anterior ao estudo.

Etapa 2: Execugdo

Preenchimento da planilha com os custos da
operagao.

Atualizagdo da base de dados dos
custos logisticos da operagao.

Etapa 3: Verificagao

Analise dos registros da base de dados.

Sistema de custeio logistico
estruturado.

Etapa 4: Acgao

Revisao do ciclo.

Recomendagoes de proximas
acdes e padronizagdo.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A Figura 2 apresenta de maneira sistematizada o funcionamento das etapas do ciclo

PDCA, evidenciando a relagdo entre suas fases e seus desdobramentos praticos.

Figura 2 — Ciclo PDCA

( QUADRO 9.2 N
Método de solugdo de problemas
Fluxo: Obieti
PDCA grama Fase jetivo
@ Identificagao do problema Definir claramente o problema e reconhecer sua importancia.
Investigar as caracteristicas especificas do problema com uma visdo
@ Analise do fendmeno ampla e sob varios pontos de vista. Desdobrar o problema em
problemas menores que podem ser mais facilmente resolvidos.
Andlise do processo Descobrir as causas fundamentais de cada problema menor.
o Conceber um plano para bloquear as causas fundamentais de cada
Plano de agao problema menor.
D Execugdo Bloquear as causas fundamentais.
Verificagao Verificar se o blogueio foi efetivo.
C N 5 ot =
(Bloqueio foi efetivo?)
S
Padronizagao Prevenir contra o reaparecimento do problema.
itul I robl Ih
Conciisio :fcapltu ar todo 0 processo de solugao do problema para trabalhos
uros.
\_ * Ver detalhamento deste método no Anexo E. )

Fonte: Campos (2013).
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3 ESTUDO APLICADO

Esta secao apresenta o estudo aplicado desenvolvido na empresa objeto da pesquisa, com
base na metodologia do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act). O estudo foi estruturado em quatro
etapas, Planejamento, Execugdo, Verificagdo e A¢do, que orientaram o diagnostico do problema,
a implementacdo das solugdes propostas, 0 monitoramento dos resultados e a defini¢do das

medidas corretivas para melhoria continua da gestao dos custos logisticos.

3.1 ETAPA DO PLANEJAMENTO

A primeira etapa ¢ a do planejamento (Plan). De acordo com Campos (2013), essa etapa
¢ composta por 4 fases: Identificacao do problema; Analise do fenomeno; Analise do processo; e

Elabora¢ao de um plano de agao.

3.1.1 Identificacido do problema

Conforme Campos (2013), a localizagcdo do problema ¢ uma etapa essencial do ciclo
PDCA, na qual a organizagao identifica resultados indesejados e define metas. Durante a analise
do processo logistico de distribuigdo da empresa, verificou-se que os dados relacionados aos
custos logisticos das entregas intermunicipais da frota propria ndo se encontram organizados nem
gerenciados de forma estruturada. Essa condi¢do impede a constru¢do de um sistema de custeio
capaz de mensurar, registrar e analisar os custos de maneira confiavel. A desarticulacdo dessas
informagdes compromete a identificagao precisa do custo real de cada rota e afeta negativamente
a gestdo financeira das operagdes de transporte. Como consequéncia, decisdes relacionadas ao
planejamento das cargas, a defini¢do das rotas e a politica de frete acabam sendo tomadas sem
um conjunto de dados consolidado, o que pode gerar prejuizos ndo percebidos, ineficiéncias

operacionais e alocacao inadequada dos recursos logisticos.

3.1.2 Analise do fenomeno

A anélise do fendmeno, correspondente a segunda fase da etapa de Planejamento do ciclo

PDCA, teve como objetivo investigar de forma detalhada as caracteristicas especificas do
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problema identificado, desdobrando-o em componentes menores para melhor compreensao de
suas causas ¢ manifestagdes. De acordo com Campos (2014), essa etapa consiste em examinar o
comportamento do problema no processo, reunindo evidéncias e informagdes que permitam
entender como ele se manifesta na pratica e em que condigdes ocorre.

No contexto da empresa estudada, o fendmeno analisado refere-se a auséncia de um
sistema de custeio que possibilite a gestdo e o controle dos custos logisticos das entregas
intermunicipais realizadas pela frota propria. Essa lacuna manifesta-se na fragmentacao, na falta
de integracao e na inconsisténcia dos registros financeiros relacionados a operacao de transporte,
dificultando a identificacdo precisa dos custos ¢ a analise da viabilidade econdmica das rotas.

O desdobramento do problema permitiu identificar trés componentes centrais que
comprometem a estruturacdo do custeio logistico: custos de combustivel, custos de manutencao
da frota e custos de viagem. Esses elementos foram considerados principais porque representam
o conjunto total de custos associadas a operacao da frota, abrangendo tanto os custos diretamente
vinculados ao deslocamento quanto aqueles necessarios para garantir a disponibilidade e o
funcionamento adequado dos veiculos. O custo de combustivel corresponde ao insumo essencial
para a execugdo das rotas. Os custos de manutencdo englobam servigos, pegas e reparos
indispensaveis para preservar a seguranga e a vida util dos caminhdes. Ja os custos de viagem
incluem pedagios, diarias e demais gastos operacionais que ocorrem durante o percurso,
compondo o custo efetivo de cada entrega.

O primeiro componente investigado diz respeito ao lancamento dos custos de
combustivel. Verificou-se que a empresa utiliza um sistema de cartdo de abastecimento que
registra dados detalhados sobre consumo individual de cada veiculo, data e eficiéncia em
quilometros por litro. No entanto, esses dados ndo sdo integrados ao sistema de gestao principal
(ERP), que contabiliza apenas o valor total da fatura mensal, alocando-os de forma genérica na
conta contabil "Combustiveis”. Assim, a gestdo ¢ feita de forma manual e paralela, mediante
extracdo de relatorios por filial. Observou-se ainda que o indicador de eficiéncia (km/l) apresenta
baixa confiabilidade, pois depende da leitura manual do hoddometro no momento do
abastecimento, o que gera erros frequentes de anotagdo e inviabiliza o uso do dado para fins
gerenciais. Além disso, verificou-se que o sistema de rastreamento da frota, que deveria registrar
automaticamente a quilometragem percorrida por veiculo, ndo esta gerando dados confidveis ou
consistentes. Essa falha impede que as informagdes de distancia percorrida sejam utilizadas de

forma automatica para o célculo de indicadores de desempenho.
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O segundo componente analisado refere-se aos custos de manutencdo da frota. A
investigacdo revelou a existéncia de dois fluxos distintos de langamento: (i) custos registrados
por meio de notas fiscais e boletos, inseridos no ERP com identificagdo de cada item na nota
fiscal, mas sem identifica¢do da placa ou veiculo; e (ii) custos pagos via Pix ou dinheiro, lancados
diretamente na conta contabil, sem detalhamento dos servigos executados. Em ambos os casos,
as informacgdes sdo consolidadas em uma conta genérica denominada “Manutencao de Veiculos”,
sem categorizacao do tipo de manutengao (preditiva, corretiva, lubrificagdo ou lavagem) e sem
possibilidade de geracdo de relatdrios gerenciais. A auséncia de padronizagdo e de integracao
automatizada impede o controle individualizado dos custos por ativo e reduz a precisdo das
analises de desempenho da frota.

Por fim, o terceiro componente analisado envolveu os custos de viagem por regido,
considerados o nucleo do custo logistico de distribui¢cdo. Constatou-se que o processo de registro
¢ predominantemente manual e fisico. Ao término de cada viagem, o coordenador de logistica
preenche uma planilha com os gastos detalhados, hospedagem, diarias, pedagios e servigos
auxiliares. Todavia, essas planilhas sdo sobrescritas a cada nova viagem, o que resulta na perda
definitiva dos registros digitais anteriores. O relatdrio impresso ¢ utilizado apenas para
conferéncia de adiantamentos e constitui o unico documento histérico da viagem. O setor
financeiro langa no ERP apenas o valor total da despesa, sem discriminacao dos tipos de gastos.
Informacdes relevantes, como o nome do motorista, as cidades atendidas e o periodo da viagem,
sdo inseridas apenas no campo de observacdo, impossibilitando analises posteriores. Assim,
dados importantes para a gestdo logistica permanecem apenas em formato fisico, arquivados junto
a contabilidade externa, sem qualquer aproveitamento gerencial.

Com o intuito de complementar a compreensao dos processos analisados e ilustrar de
forma visual a sequéncia das atividades envolvidas em cada tipo de custo logistico, foram
elaborados fluxogramas representativos dos trés componentes estudados: custos de combustivel,
custos de manutengdo da frota e custos de viagem. Esses fluxos permitem observar com maior
clareza as etapas operacionais, os pontos de registro de dados e as falhas de controle que
contribuem para a fragmentacao das informagdes. Os fluxogramas encontram-se dispostos nos
Apéndices A, B e C, respectivamente, e servem de apoio a anélise do fendmeno, evidenciando os
gargalos e oportunidades de melhoria nos processos que compdem o sistema logistico da

empresa.
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Com base nas observagdes e nos levantamentos realizados durante a fase de Analise do
Fendmeno, elaborou-se o Quadro 2, que sintetiza os principais componentes avaliados, suas
caracteristicas operacionais € os problemas identificados em cada um deles. Esse resumo tem
como objetivo consolidar as evidéncias coletadas e facilitar a visualizagdo das falhas que

contribuem para a auséncia de controle estruturado dos custos logisticos de distribui¢do na

empresa.
Quadro 2 - Resumo dos componentes analisados na Fase de Analise do Fenomeno
Componente Descricio do processo atual Principais problemas identificados
Custos de Controle realizado via sistema de cartdo de | Falta de integragdo entre sistemas; célculo
combustivel abastecimento, com relatorios individuais por | manual e impreciso de km/l; falha de
veiculo. Os dados ndo sdo integrados ao ERP, | registro do km no rastreador; baixa
sendo lancados apenas como despesa total | confiabilidade dos dados coletados.
mensal.
Custos de Langamentos realizados por dois processos | Auséncia de padronizagdo e categorizagdo;

manutenc¢io da | distintos (via notas fiscais/boletos e via | consolidagdio em  conta  genérica;
frota Pix/dinheiro). Informagdes de placa e tipo de | impossibilidade de analise gerencial por

servigo sdo registradas em campos de | veiculo.

observagao.
Custos de Registro manual dos gastos de viagem em | Perda de dados historicos; falta de
viagem planilhas e formularios impressos, | detalhamento e digitalizacdo; auséncia de

posteriormente  arquivados fisicamente e | relatorios e de indicadores de custo por rota.

langados no ERP apenas como valor total.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A andlise do fenomeno permitiu identificar de forma detalhada as manifestacdes do
problema e suas consequéncias sobre a gestao dos custos logisticos, revelando que a dificuldade
da empresa ndo decorre da inexisténcia das informacdes, mas da auséncia de um sistema de
custeio estruturado e integrado, capaz de consolidar os dados de forma padronizada e confiavel.
Constatou-se que os registros financeiros relacionados as entregas sdo fragmentados e dispersos

entre diferentes setores, comprometendo a visibilidade e a analise dos custos de transporte.
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3.1.3 Analise do processo

Com as caracteristicas especificas do problema devidamente investigadas na etapa
anterior, a metodologia avanga para a Fase 3 — Analise do Processo, que tem como finalidade
compreender a estrutura e o funcionamento do processo em que o problema ocorre, buscando
identificar as causas fundamentais de cada ocorréncia. Segundo Campos (2014), essa etapa tem
como proposito “descobrir as causas fundamentais de cada problema menor”, permitindo
compreender o porqué dos fendomenos observados e orientar a proposi¢ao de agdes corretivas.

Para a realizacdo dessa analise, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas de carater
informal com os colaboradores diretamente envolvidos nos processos de registro e controle de
custos, abrangendo as equipes financeira e de logistica. Embora ndo tenha sido elaborado um
roteiro estruturado de perguntas, a condugdo das conversas seguiu um foco tematico previamente
definido, orientado pelos elementos criticos identificados no estudo. Assim, as interagdes
concentraram-se em esclarecer como os dados eram coletados, organizados e utilizados no
cotidiano operacional, permitindo a obtengdo de informagdes relevantes por meio do
questionamento direto e da observagao das praticas relatadas pelos participantes. Essa abordagem
possibilitou captar percepgdes, lacunas e praticas reais do processo, contribuindo para a
construcao de uma visao mais precisa do cenario investigado.

Posteriormente, empregou-se a ferramenta Diagrama de Causa e Efeito (Ishikawa),
elaborada em conjunto com o coordenador de logistica, com o objetivo de organizar e relacionar
as causas identificadas, permitindo uma compreensiao mais ampla das origens da fragmentagado e
da auséncia de padronizagdo nos registros de custos logisticos, apresentada na Figura 3.

O Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido como Diagrama de Ishikawa ou
espinha de peixe, foi desenvolvido pelo engenheiro japonés Kaoru Ishikawa na década de 1950,
com o proposito de identificar, organizar e representar graficamente as causas que contribuem
para um determinado efeito ou problema. Segundo Ishikawa (1993), a ferramenta permite
compreender a relagdo entre as causas primarias e secunddrias, proporcionando uma visao
sistémica do processo e facilitando a identificagdo das causas fundamentais que originam os
desvios de desempenho.

De acordo com Campos (2014), o uso do diagrama € essencial na etapa de analise do ciclo
PDCA, pois auxilia as equipes a “pensarem com método”, classificando e agrupando causas de

maneira estruturada, a fim de orientar a definigdo de ac¢des corretivas eficazes. O efeito central
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analisado foi definido como: “Processos de registro de custos logisticos fragmentados e nao
estruturados.” A investigacao foi conduzida com base nos 6M’s — Maquina, Método, Mao de
Obra, Material, Medida e Meio Ambiente —, de forma que as causas foram agrupadas conforme

suas naturezas e relagdes de dependéncia.



Relatérios fisicos e planilhas sem versionamento ou
armazenamento adequado

Dados perdidos ou sobrescritos ap6s cada viagem

Dependéncia de documentos impressos para
comprovacao de despesas

Figura 3 — Diagrama de Causa e Efeito (Ishikawa)

Método (Processo)

Registros realizados manualmente em
planilhas e formularios fisicos

Métodos herdados e obsoletos

Auséncia de padronizacao digital e de
processo de consolida¢do dos dados

Mao de Obra

Falta de conscientiza¢do sobre a
importancia dos dados

Resisténcia a mudanca de processos

Falta de capacitacdo técnica na utilizacao
do ERP

ERP possui recursos para controle por
centro de custo, mas ndo foram
configurados

Falta de integracdo entre sistemas
(ERP e cartdo-frota)

Barreiras departamentais impedem
ajustes no sistema

Rastreador n&o registra corretamente
a quilometragem percorrida

Falta de indicadores de gestdo estratégica

Foco exclusivo em faturamento

Auséncia de cobranga por métricas de
custo logistico

Estrutura organizacional segmentada e
comunicagdo deficiente entre setores

Auséncia de politicas internas para gestdo de

custos logisticos

Falta de priorizacdo da logistica como area

estratégica

Medida (Gestao)

Meio Ambiente
(Ambiente

Organizacional)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Processos de registro de
custos logisticos fragmentados
e n&o estruturados

20
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Em relagdo as causas associadas a Maquina, verificou-se que o problema ndo decorre de
limitagdes técnicas do software, mas da subutilizacdo de suas funcionalidades. O ERP possui
recursos de controle por centro de custos, que permitiriam registrar as despesas de transporte por
ativo (veiculo). Contudo, essa fun¢ao nunca foi configurada para atender as necessidades da area
de logistica. Tal situagdo ¢ agravada por barreiras interdepartamentais, que dificultam a alteracao
do processo de registro e o aproveitamento das capacidades do sistema. Constatou-se ainda que
o sistema de rastreamento dos veiculos, embora tecnicamente disponivel, nao tem sido utilizado
de forma eficaz para gerar dados de quilometragem, devido a falta de integracao e de calibragao
dos equipamentos. Isso reforca a necessidade de revisao dos métodos de coleta e tratamento das
informagoes de distancia percorrida.

No que se refere as causas relacionadas ao Método (Processo), constatou-se que os
procedimentos adotados representam a principal fonte de perda de dados. O método atual de
registro dos custos de viagem baseia-se em planilhas sobrescritas e relatorios fisicos,
caracterizando um processo obsoleto e mantido pela inércia organizacional do “sempre foi feito
assim”. A auséncia de um processo digital padronizado ¢ consequéncia da falta historica de
interesse gerencial em analisar e utilizar os dados logisticos para fins estratégicos.

As causas ligadas a Mao de Obra (Pessoal) apontam dois fatores criticos. O primeiro ¢ a
falta de conscientizagdo dos colaboradores sobre a importancia dos dados operacionais,
evidenciada na coleta manual da quilometragem (km/l), na qual motoristas e operadores nao
compreendem o impacto gerencial dessas informagdes. O segundo fator diz respeito a resisténcia
a mudanga por parte da equipe financeira, que mantém procedimentos ultrapassados de
langcamentos genéricos € demonstra pouca abertura para a implementagdo de novos métodos de
controle e registro.

Quanto as causas associadas a Medida (Gestao), verificou-se a auséncia de indicadores de
gestdo estratégica voltados ao acompanhamento dos custos logisticos, 0 que compromete o
controle financeiro e operacional da frota. Como a empresa atua no setor varejista, seu foco
gerencial concentra-se majoritariamente em indicadores de vendas, relegando os custos logisticos
aum monitoramento fragmentado e de curto prazo. Essa falta de indicadores estruturados impede
a andlise de desempenho da 4rea de transportes e a identificagdo de tendéncias mensais ou anuais
que poderiam subsidiar decisdes mais racionais e sustentaveis.

Para aprofundar a investigagdo e confirmar a causa-raiz principal entre as levantadas no

Diagrama de Ishikawa, aplicou-se a técnica dos 5 Porqués, conforme ilustrado no Quadro 3.
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Desenvolvida por Sakichi Toyoda, a técnica dos 5 Porqués passou a ser amplamente
utilizada no Sistema Toyota de Producdo, com o propoésito de identificar a causa fundamental de
um problema por meio do questionamento sucessivo de suas origens. Segundo Ohno (1997), a
aplicagdo consiste em questionar repetidamente “por que” um determinado fenomeno ocorre, de
modo que cada resposta leve a um novo nivel de aprofundamento, até que se encontre a causa-
raiz, isto ¢, o ponto de origem que explica o desvio ou falha.

De acordo com Campos (2014), a aplicacao dessa ferramenta no contexto do ciclo PDCA
permite compreender de forma estruturada as causas basicas de cada problema e direcionar as
acdes corretivas para o ponto real de falha. Sua simplicidade e eficiéncia tornam a técnica dos 5
Porqués um recurso complementar ao Diagrama de Ishikawa, auxiliando na confirmagdo das

causas mais provaveis e na identificacdo da origem real do problema.

Quadro 3 — Anélise de Causas: 5 Porqués

Pergunta

Resposta

1. Por que ha auséncia de visdo clara sobre o impacto

dos custos logisticos?

Porque os processos de registro de custos sdo manuais,

fragmentados e ndo estruturados.

2. Por que esses processos sdo manuais e fragmentados?

Porque o ERP ndo esta parametrizado e as equipes

executam processos herdados e ineficientes.

3. Por que o ERP ndo foi parametrizado e os processos

ineficientes foram mantidos?

Porque ndo existia interesse, por parte da gestdo, em

estruturar e analisar esses custos de forma sistematica.

4. Por que a gestdo ndo se interessava por esses

indicadores?

Porque a cultura organizacional prioriza apenas

indicadores de vendas.

5. Por que a cultura organizacional prioriza apenas

vendas e faturamento?

Porque historicamente o foco estratégico da empresa
esteve direcionado aos resultados comerciais imediatos,

e ndo a analise de custos logisticos.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A aplicacdo da técnica dos 5 Porqués permitiu confirmar que a causa-raiz do problema ¢

\

de natureza gerencial e estratégica, relacionada a auséncia de indicadores de desempenho
logistico e de uma cultura organizacional orientada por dados. Essa caréncia de acompanhamento
sistematico dos custos resultou na manutencdo de processos manuais, fragmentados e pouco
confiaveis. Assim, a analise evidenciou que a solu¢do do problema exige ndao apenas ajustes
operacionais, mas também uma mudanca na abordagem gerencial, com énfase na gestao baseada

em indicadores e na integragdo entre os setores envolvidos.
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3.1.4 Plano de acgao

Ap6s a identificagdo e confirmacao das causas fundamentais por meio do Diagrama de
Causa ¢ Efeito (Ishikawa) e da técnica dos 5 Porqués, foi elaborado um plano de agdo com
medidas corretivas e estruturantes voltadas a criagdo de um sistema de custeio logistico, capaz de
mensurar, registrar e analisar os custos das entregas intermunicipais realizadas pela frota propria.
O plano contempla ag¢des para padronizar e integrar o registro das informagdes operacionais,
assegurando maior confiabilidade aos dados e possibilitando o acompanhamento sistematico do
desempenho financeiro e operacional das rotas.

Para a constru¢do desse plano, empregou-se a ferramenta SW2H, que, conforme Lins
(2010), constitui um método de planejamento gerencial voltado a transformagdo das decisdes
estratégicas em agdes operacionais, permitindo especificar o que sera feito (What), por que (Why),
onde (Where), quando (When), por quem (Who), como (How) e quanto custard (How Much) cada
atividade proposta. Essa ferramenta possibilita o desdobramento pratico das agdes necessarias a
execucao do plano, favorecendo o controle e o acompanhamento sistematico de cada iniciativa.

As ag0es propostas estdo sintetizadas no Quadro 4, elaborado com a finalidade de orientar
a implementacao das melhorias nas etapas subsequentes do ciclo PDCA. Considerando que todas
as atividades previstas serdo executadas com recursos internos da empresa, a implementagao do
plano de agdo ndo implicara custos adicionais. Dessa forma, a coluna correspondente ao item
“Quanto” (How Much) foi suprimida do modelo tradicional do SW2H, mantendo-se apenas os

elementos necessarios a execucao, controle e acompanhamento das agoes.
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O QUE? (What) POR QUE? ONDE? QUEM? QUANDO? COMO? (How)
(Why) (Where) (Who) (When)
Estruturando a
Criar uma base planilha com
Acdo 1: Estruturar de dados colunas
uma planilha para unificada para
mensurar e No setor de | Pesquisadora Durante 0 més detalhadas dos
controle ¢ analisar os logistica (autora) de junho
consolidagdo dos & J gastos, rotas €
logisti custos das o
custos logisticos entregas quilémetros
intermunicipais. percorridos.
1. Definindo o
Garantir momento de
Acdo 2: . coleta do km
. precisdo no S
Padronizar o , inicial e final.
. calculo do custo . .
procedimento de A No setor de Coordenador Durante o més 2. Realizando
. por quildmetro [ [ . .
coleta e registro da rodado e logistica de Logistica de junho um treinamento
quilometragem |6l dade com os
das viagens. . ~ motoristas sobre
das informagdes. . ..
a importancia
deste dado.
Acéo 3: Capacitar Realizar
Assegurar .
o coordenador de ~ treinamento
i correta execugao o
logistica e o JOS regiSros e pratico sobre
assistente SISt No setor de Pesquisadora Durante o més preenchimento
.. . conscientizar [ . .
administrativo sobre 2 logistica (autora) de junho da planilha e
sobre 0 novo . a . controle das
. . importancia da . ~
método de registro informagdes de
coleta de dados. .
de custos. viagem.
Acao 4: Desenvolver
Desenvolver um Acompanhar painel no Looker
sistema de continuamente o Studio para
monitoramento de desempenho No setor de Pesquisadora Durante o més consolidar dados
desempenho operacional e looistica (autora) de acosto e calcular o
logistico com apoiar a tomada & & indicador de
painel de de decisdo custo por
indicadores de gerencial. quilometro
custos. rodado.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A partir do plano de agdo elaborado, as medidas necessarias para solucionar os problemas

mapeados foram estabelecidas, visando a implantagdo de um sistema de custeio logistico. Assim,

encerra-se a etapa de Planejamento do ciclo PDCA.
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3.2 ETAPA DA EXECUCAO

A etapa de Execucdo (Do) corresponde a fase em que as acgdes planejadas sdo
efetivamente implementadas. Segundo Campos (2014), essa etapa consiste em colocar em pratica
o que foi definido no plano, observando a aderéncia das acdes as causas diagnosticadas e
garantindo a coleta de dados necessarios para a fase de verificagdo. De forma semelhante, Lins
(2010) destaca que a execugao no ciclo PDCA deve ser realizada de modo controlado e
padronizado, assegurando que os resultados obtidos possam ser comparados aos objetivos
definidos, possibilitando o aprendizado e a melhoria continua.

Neste estudo, a etapa de execugao teve inicio em junho de 2025, conforme o cronograma
do plano de agdo, e concentrou-se na criacdo da infraestrutura digital para coleta, registro e
padronizacgdo dos dados logisticos.

A primeira decisdo operacional consistiu na definicdo da plataforma para o banco de
dados. Optou-se pelo Google Sheets, em razao de sua capacidade de compartilhamento online,
que permite a edigdo simultanea por multiplos usuarios. Essa escolha possibilitou maior
acessibilidade, colaboracao e controle das informagdes, fatores essenciais para o sucesso da
implantagao.

Com o objetivo de garantir a integridade e a qualidade dos dados a serem lancados nas
planilhas de custos, estruturaram-se inicialmente as abas de ‘“Cadastros Gerais”, etapa
responsavel por padronizar as informagdes e evitar inconsisténcias durante o registro.

Foram criados cadastros-base para os principais elementos da operagdo, abrangendo os
tipos de veiculo (como caminhdo, carro € moto), as marcas de veiculos (como Volkswagen,
Hyundai, Fiat e outras) e os tipos de gastos varidveis envolvidos na atividade logistica, incluindo
combustivel, multas, manutengdes, pedagios, hospedagens, entre outros. Esses cadastros foram
configurados com o uso da fun¢do de valida¢ao de dados (listas suspensas), garantindo que os
registros fossem uniformes e compativeis para analises futuras.

Simultaneamente, foi criada a aba de Cadastro de Veiculos, contendo informagoes sobre
tipo, marca, modelo, placa e observacdes gerais. Desenvolveu-se ainda um identificador inico
(juncdo de marca, modelo e placa), utilizado como chave de referéncia nas planilhas de
langamentos.

Apbs a padronizacao dos cadastros, iniciou-se a estruturacao das abas de langamentos. O

banco de dados foi dividido em duas abas principais: Rotas e Gastos.
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Para eliminar a causa relacionada a falta de dados confidveis sobre a quilometragem
percorrida, foi desenvolvida a aba “Rotas”, que atua como um diério de bordo digital. Essa aba
centraliza as informagoes referentes a cada viagem, veiculo e motorista, contendo campos para
identificacdo da viagem (ID), datas de inicio e retorno, origem e destino, veiculo, motorista,
quilometragem inicial e final (coletadas manualmente), cidades atendidas e respectiva regido de
entrega.

Durante a analise, identificou-se que as viagens apresentavam padrdes de deslocamento
semelhantes, agrupados conforme a regido de entrega, embora as cidades atendidas variassem
entre os trajetos. Para possibilitar a comparagdo de desempenho entre as rotas e a andlise dos
indicadores logisticos por area de atendimento, foi realizada a padronizacdo das regides de
entrega no estado de Mato Grosso do Sul, divididas em quatro grandes zonas: Norte, Sul, Leste e
Oeste. Com o intuito de orientar e garantir o correto preenchimento das informag¢des na planilha,
foi desenvolvido um mapa de referéncia geografica, representando graficamente a divisdo das

regides de entrega, conforme ilustra a Figura 4.

Figura 4 — Mapa da divisdo das regides de entrega

ORio Verde
Regidao Norte
: xCampo Grande
‘KADIWEU, _ B
<" Regido Oeste Regido Leste
4 Bono® MATO BROSSW OArag
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Paraguai oLondrina

Maringao

=

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
Foram também inseridas colunas com formulas automaticas, desenvolvidas para otimizar

a andlise dos dados e minimizar possiveis erros de calculo. Entre os principais campos, destaca-

se a quilometragem rodada (km Rodado), obtida pela diferenca entre o valor final e o inicial do
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hodometro, ¢ a quantidade de dias em viagem, calculada com base na diferenca entre as datas de
inicio e retorno.

Além disso, foi criada a coluna de identificacdo da viagem, representada por um codigo
unico (exemplo: #3 — 01/10 Campo Grande/Trés Lagoas), que permite o vinculo direto entre as
viagens registradas e seus respectivos lancamentos de gastos. Outra coluna relevante ¢ a de custo
da viagem, que realiza automaticamente o somatdrio das despesas lancadas na aba “Gastos”
correspondentes a cada trajeto.

Para estimar o consumo de combustivel, foi adicionada a coluna de calculo estimado de
combustivel, considerando o rendimento médio dos veiculos da frota e o pre¢co médio do diesel,
baseado nas informagdes dos relatdrios do cartdo-frota. Em seguida, a coluna de custo total realiza
a somatdria entre o custo da viagem e o custo estimado de combustivel. Por fim, a coluna de
Custo por km calcula o indicador principal do estudo, resultante da divisdo entre o custo total e a
quilometragem rodada da rota.

Para eliminar as causas relacionadas a perda de dados em papel ¢ a falta de categorizagao
das despesas, foi desenvolvida a aba “Gastos”, destinada ao registro individualizado de todas as
despesas operacionais da frota. Essa aba contempla campos como data, veiculo, rota, regido,
quantidade, valor, tipo de gasto, descrigao, fornecedor e observagdes, garantindo a padronizacao
das informacdes e a rastreabilidade dos langamentos. O vinculo relacional entre a aba “Rotas”
(campo Identificacdo da Viagem) e a aba “Gastos” (campo Rota) constituiu o elemento central
do sistema de custeio, permitindo a associacdo de multiplos registros de despesas a uma Unica
viagem.

Apés a estruturagdo da planilha de controle de gastos e rotas, foi conduzido um
treinamento com o Coordenador de Logistica, abordando o correto preenchimento, atualizagao e
utilizagdo da ferramenta. Durante o treinamento, reforgou-se a importancia da consisténcia dos
dados e da padronizacdo dos langamentos para as analises posteriores.

Posteriormente, o Coordenador de Logistica realizou uma reunido com os motoristas, com
o objetivo de conscientiza-los sobre a relevancia do controle dos custos e da quilometragem
rodada. Nessa reunido, foi apresentado o novo modelo de registro e destacado o papel
fundamental dos motoristas na coleta correta dos dados do odoémetro, contribuindo para a
confiabilidade das informagdes e para a eficiéncia da gestao logistica.

Para obter os dados das viagens realizadas antes da implementa¢do do novo sistema

(junho de 2025), foi necessario solicitar a contabilidade o acesso aos arquivos fisicos disponiveis.
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A partir dessa consulta, realizou-se a coleta manual dos custos de viagem e das rotas percorridas
durante o ano de 2025, a fim de compor o historico inicial da base de dados. No entanto, ndo foi
possivel coletar informagdes relativas as manutengdes, pois, conforme constatado na analise
anterior, os langcamentos contdbeis ndo continham a identificacdo das placas dos veiculos,
inviabilizando a vinculag@o dos custos por ativo.

Para complementar os registros e viabilizar a andlise histérica das viagens realizadas antes
da implantacao do novo sistema (junho de 2025), foi necessario estimar a quilometragem total
percorrida em cada rota. Como os relatdrios anteriores nao continham o registro de odometros,
as distancias foram simuladas no Google Maps, considerando o trajeto completo de ida e volta
entre a origem (Campo Grande) e as cidades de destino de cada rota. Esse procedimento permitiu
obter uma estimativa aproximada do quilometro total percorrido por viagem, garantindo maior
consisténcia ao calculo do custo por quilometro e possibilitando a comparagao entre os periodos
anterior e posterior a implantacdo do sistema de custeio.

Com o objetivo de consolidar as informagdes registradas nas planilhas e facilitar a analise
gerencial dos resultados, foi desenvolvido um painel de indicadores logisticos (dashboard) no
Google Looker Studio, integrado automaticamente ao banco de dados criado no Google Sheets.
Essa integragdo possibilita a atualizacdo dindmica dos dados, garantindo maior confiabilidade e
agilidade na geracdo das informagdes. O painel tem como proposito transformar dados
operacionais em informagdes estratégicas, permitindo o monitoramento continuo do desempenho
logistico e a avaliagdo do indicador de custo por quildmetro rodado. A estrutura do painel foi
organizada em trés seg¢des principais: Painel Geral, Detalhamento por Veiculo e Detalhamento
por Rotas, conforme ilustrado nas Figuras 5, 6 e 7 respectivamente.

O Painel Geral apresenta os indicadores consolidados da operagdo, como custo variavel
total, quilometragem percorrida, custo médio por quildmetro e rotas totais, além de graficos de
tendéncia e dispersdo que permitem visualizar a relagdo entre o aumento da distancia percorrida

e a elevacao dos custos.
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Figura 5 — Painel Geral de Custos Logisticos
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Na secao de Detalhamento por Veiculo, sdo exibidos os principais tipos de gastos, como
combustivel, manutencdo e hospedagem, bem como comparativos de desempenho entre os
caminhdes da frota, o que possibilita identificar diferencas de eficiéncia operacional e potenciais

pontos de melhoria.

Figura 6 — Painel de Detalhamento de Custos por Veiculo
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Ja a se¢dao de Detalhamento por Rotas apresenta a distribuicdo dos custos por regido
(Norte, Sul, Leste e Oeste) e um ranking das rotas com maior custo por quildmetro rodado,
permitindo a identificagdo de trajetos mais onerosos € a priorizacdo de agdes de otimizagdo

logistica.

Figura 7 — Painel de Detalhamento por Rota
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os graficos de linha, colunas e dispersdo utilizados no painel facilitam a analise de
tendéncias, correlagcdes e comparativos entre periodos, veiculos e regides, proporcionando uma
visdo abrangente e integrada dos resultados.

Com o objetivo de preservar a confidencialidade das informagdes empresariais, os valores
financeiros e dados sensiveis apresentados nas Figuras 5, 6 e 7 foram parcialmente censurados.
Essa medida visa garantir o sigilo das informagdes estratégicas da empresa, sem comprometer a
compreensdo e a analise dos resultados apresentados. Dessa forma, os graficos e indicadores
mantém sua validade técnica e metodologica, permitindo a avaliagcdo do desempenho logistico e
do sistema de custeio implantado, sem expor dados operacionais ou financeiros reais.

Com a implantagdo da planilha de controle, a padronizacdo dos registros e o
desenvolvimento do painel de indicadores logisticos, concluiu-se a etapa de Execugao do ciclo

PDCA. A partir dessa estrutura, tornou-se possivel monitorar e analisar os resultados obtidos,
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verificando a eficacia das agdes implementadas e o desempenho do sistema de custeio

desenvolvido.

3.3 ETAPA DA VERIFICACAO

A etapa de Verificacdo (Check) tem como objetivo analisar € comparar os resultados
obtidos na execugdo com os objetivos estabelecidos no planejamento, avaliando se as agdes
implementadas foram eficazes na solugao do problema identificado.

De acordo com Marshall Junior et al. (2011), essa fase ¢ fundamental para a
retroalimentagdo do ciclo PDCA, pois permite comparar os resultados alcangados com os padrdes
esperados, identificar desvios e consolidar o aprendizado organizacional. E nessa etapa que se
confirma se as melhorias geradas na execug¢do realmente produziram o impacto desejado e se o
processo alcancou estabilidade e confiabilidade.

A andlise foi conduzida em novembro de 2025, com base no painel de indicadores
desenvolvido para consolidar os dados coletados desde junho do mesmo ano, complementados
por informagdes historicas parciais referentes ao periodo de janeiro a maio. A primeira verificagao
dos resultados evidenciou o éxito das agdes de coleta de dados, uma vez que, pela primeira vez,
foi possivel obter uma visdo gerencial detalhada sobre a estrutura de custos da operacao. Nesse
contexto, o Custo por Quildometro Rodado foi estabelecido como o indicador-chave para
mensura¢do dos custos varidveis associados a operacdo de entrega. Entretanto, ¢ importante
destacar uma limitagdo relevante da andlise: os dados historicos compreendidos entre janeiro e
maio de 2025 sdo parciais, englobando apenas as informagdes relacionadas aos custos de viagem
e a quilometragem percorrida. Os registros referentes aos custos de manutencao passaram a ser
registrados no novo sistema somente a partir de junho de 2025, o que restringe a comparabilidade
entre os periodos.

Verificou-se que os gastos com combustivel correspondem, em média, a 53,66% dos
custos variaveis mensais. Outra constatagdo relevante diz respeito ao impacto dos “chapas”
(auxiliares de carga e descarga autdbnomos), que correspondem, em média, a 14,3% dos custos
variaveis mensais. Tal resultado levanta uma reflexao estratégica sobre a politica de frete gratis
adotada pela empresa, uma vez que demonstra que um custo esta sendo integralmente absorvido

pela organizacdo, sem repasse ao cliente.
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O painel também permitiu a rastreabilidade das variagdes ao longo do tempo,
evidenciando um aumento no custo variavel total nos meses de setembro e outubro de 2025. A
analise detalhada apontou que esse acréscimo foi provocado pelo reajuste no valor da diaria paga
aos motoristas, o que impactou diretamente o indicador de Custo por Quilémetro nos referidos
meses.

Durante a etapa de verificagdo do ciclo, foi observado que o novo sistema de medigdo,
embora funcional, apresentou falhas iniciais que demandaram corre¢des. Esse processo
configurou um mini-PDCA, reforcando a importancia do monitoramento constante e da
confiabilidade dos dados. A primeira falha identificada foi uma inconsisténcia no célculo do CPK,
pois alguns graficos somavam os custos de manutengdo e de viagem, enquanto outros
consideravam apenas os custos de viagem. A agdo corretiva foi implementada diretamente no
Looker Studio, por meio da criagdo de um campo calculado que padronizou a métrica,
estabelecendo que o CPK exibido nos graficos de rotas e regides consideraria exclusivamente os
custos variaveis da viagem.

A segunda falha esteve relacionada a erro humano no lancamento de dados. Apos a
padronizagdo do célculo, o painel indicou uma anomalia: um dos veiculos apresentava um custo
por quilémetro anormalmente elevado no més de janeiro. A investigagdo revelou que, na aba
“Rotas”, uma viagem havia sido corretamente associada ao Veiculo A, mas, na aba “Gastos”,
todos os custos correspondentes foram incorretamente atribuidos ao Veiculo B, inflando o CPK
deste. Como ag¢ao corretiva, foi criada uma pagina de valida¢ao de dados no painel, com o objetivo
de comparar os gastos langados por veiculo entre as abas “Rotas” e “Gastos”. Essa funcionalidade
permitiu identificar e corrigir outros erros de registro, aprimorando significativamente a
confiabilidade dos indicadores.

De modo geral, a etapa de Verificagdo permitiu confirmar a efetividade das agdes
implementadas, evidenciando avangos significativos na organizagdo, padronizagdo e
confiabilidade dos registros de custos logisticos. A consolidac¢ao dos dados e a utilizagdo do painel
de indicadores proporcionaram uma visdo mais precisa sobre o comportamento dos custos
variaveis e o desempenho operacional das rotas e veiculos, fortalecendo o processo de tomada de
decisdo. As analises realizadas demonstraram que o sistema de custeio desenvolvido atendeu ao
propdsito de mensurar, controlar e analisar os custos logisticos das entregas intermunicipais,

possibilitando maior transparéncia e suporte a gestao estratégica.
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3.4 ETAPA DA ACAO

A etapa de Acao (Act), correspondente a quarta fase do ciclo PDCA, tem como finalidade
padronizar, consolidar e expandir as melhorias comprovadas na etapa de Verificagdo, além de
promover os ajustes necessarios para o aprimoramento continuo do processo. Segundo Marshall
Junior et al. (2011), essa fase representa o momento em que os resultados verificados sdo
institucionalizados, transformando-se em praticas operacionais permanentes e servindo de base
para novos ciclos de melhoria.

No contexto desta pesquisa, as acdes propostas concentram-se em seis eixos estratégicos:
a integracao futura dos custos fixos ao sistema de custeio logistico; o redesenho do processo de
registro dos custos, consolidando o novo fluxo operacional; a substituicdo do sistema de
rastreamento veicular, visando aprimorar a precisdo dos dados de quilometragem; a expansao do
projeto para as demais unidades da empresa, promovendo padronizagdo e integragdo corporativa;
a integracdo dos dados de vendas ao painel logistico, permitindo calcular o percentual de custo
sobre o faturamento de entrega; e, por fim, o fortalecimento da cultura de dados e indicadores,
estimulando a melhoria continua e a gestdo baseada em evidéncias.

Em primeiro lugar, recomenda-se a integracdo dos custos fixos ao modelo de custeio
desenvolvido, de forma a permitir a apuracdo completa do custo total por quilometro rodado.
Embora o sistema atual contemple apenas os custos varidveis da operagdo, como combustivel,
pedagios, hospedagens, diarias e manutengdes, a inclusdo de custos fixos, tais como saldrios,
IPVA, seguros e licenciamento, permitird uma analise financeira mais abrangente e realista. Essa
ampliagdo possibilitard mensurar o impacto total da operagdo de transporte e embasar decisdes
estratégicas sobre precificacdo, politica de frete e dimensionamento da frota.

Além disso, prevé-se a elaboragcdo do novo desenho do processo de registro dos custos
logisticos, que representard o estado futuro do sistema apds a consolidacdo das melhorias
propostas. Esse mapeamento, que sera desenvolvido em etapa posterior, terd como objetivo
padronizar os registros e integrar as etapas de coleta, consolidagdo e analise dos dados,
substituindo os fluxos manuais e fragmentados anteriormente identificados.

Outro aspecto identificado durante o projeto refere-se a necessidade de substituigdo do
sistema de rastreamento veicular atualmente utilizado pela empresa. Durante a analise dos dados,
constatou-se que o equipamento de rastreamento nao registra de forma precisa as distancias

percorridas, o que compromete a confiabilidade das informacdes de quilometragem, base
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fundamental para o céalculo do custo por quilometro rodado. Diante disso, recomenda-se a
avaliacdo e contratagdo de um novo fornecedor de rastreamento, capaz de oferecer integracio
automatizada com o sistema de controle logistico € maior acuracia na medigao dos trajetos. Essa
medida contribuird para aprimorar a qualidade dos dados coletados e reduzir a necessidade de
inser¢cdes manuais, fortalecendo o processo de mensuracdo e analise dos indicadores logisticos.

Além disso, destaca-se que o sistema de custeio desenvolvido foi aplicado, nesta primeira
fase, como um projeto-piloto restrito a matriz e a operagdo de entregas intermunicipais. Diante
dos resultados positivos obtidos, recomenda-se sua expansdao progressiva para as filiais,
adaptando os cadastros, rotas e indicadores as particularidades de cada unidade. Essa ampliacio
permitira a construgao de uma base de dados corporativa unificada, promovendo maior integragao
entre as operagdes logisticas e fortalecendo o controle gerencial em toda a organizacao.

Em termos de aprimoramento futuro, destaca-se também a necessidade de integracdo
entre os dados logisticos e os dados de vendas, a fim de permitir andlises mais abrangentes de
rentabilidade. Essa integragdo possibilitara calcular o percentual de custo logistico sobre o
faturamento das entregas, indicador essencial para avaliar o equilibrio entre o custo operacional
e o retorno financeiro de cada rota. Para isso, recomenda-se a estruturacao de um processo de
coleta sistematica dos dados de vendas que compdem cada carga expedida, viabilizando o
cruzamento automatico dessas informagdes no painel de indicadores.

A implantag@o do sistema de custeio e do painel de indicadores marcou o inicio de uma
mudanga cultural na empresa, que passou a reconhecer a importancia dos dados para a gestao
logistica. Antes baseadas em percepcdes e experiéncias, as decisdes agora contam com
informagoes estruturadas sobre custos e quilometragens, promovendo maior controle e
transparéncia. Esse processo tem fortalecido uma cultura voltada a gestdo por indicadores,
estimulando a responsabilidade dos colaboradores e consolidando o principio da melhoria

continua nas operagdes logisticas.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo desenvolver e implantar um sistema de custeio
voltado a mensuracao e ao controle dos custos logisticos das entregas intermunicipais realizadas
pela frota propria da empresa. Diante da inexisténcia de indicadores que permitissem conhecer o
custo real por quilometro rodado, aplicou-se a metodologia PDCA como ferramenta de gestao
para identificar causas, propor solu¢des e implementar melhorias sustentaveis.

As quatro etapas do ciclo, Planejamento, Execugdo, Verificagdo e Agao, possibilitaram
compreender as origens da auséncia de controle, estruturar o processo de coleta e analise dos
dados, desenvolver um modelo padronizado de custeio e validar sua eficidcia por meio de
indicadores consolidados. Os resultados evidenciaram avancos na organizacao e confiabilidade
das informacgdes logisticas, bem como no acompanhamento dos custos, permitindo analises
comparativas entre veiculos, rotas e regioes.

Entre as limitagdes, destacam-se a auséncia de registros de manutengao nos meses iniciais,
a ndo integracdo dos custos fixos ao indicador e as restricdes do ERP, que, embora possua
recursos de controle por centro de custo, ndo estd parametrizado para atender as necessidades
logisticas. Também se identificou a necessidade de substituicao dos rastreadores veiculares, cujas
falhas de calibragdo comprometem a precisao dos dados de quilometragem.

Com base nos resultados obtidos, recomenda-se a ampliacdo do modelo para as demais
unidades, a inclusdo dos custos fixos no calculo do indicador e a integracdo com os dados de
vendas, possibilitando avaliar o percentual de custo logistico sobre o faturamento. O sistema
desenvolvido consolida-se, assim, como uma ferramenta estratégica de gestdo, capaz de
promover a melhoria continua, o aprendizado organizacional e o aperfeicoamento das decisoes

baseadas em dados.
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APENDICE A - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE REGISTRO DOS CUSTOS DE COMBUSTIVEL
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APENDICE B —- FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE REGISTRO DOS CUSTOS DE MANUTENCAO DA FROTA
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APENDICE C - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE REGISTRO DOS CUSTOS DE VIAGEM
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