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1 INTRODUCAO

A Vtex € uma das maiores industrias téxteis do mundo, lider em diversos
segmentos e com mais de 45 anos atuando no mercado de indigos e brins, a Vtex
possui unidades no Ceara, Rio Grande do Norte e S&o Paulo, bem como filiais de
vendas na América do Sul e Europa.

Severino Lima trabalha na empresa ha cinco anos, é encarregado do setor
de transporte, que esta subordinado a area de Recursos Humanos da unidade de
Natal / RN, tendo como principais atividades do setor: o transporte de visitantes de
outras unidades entre a fébrica, hotel e aeroporto; realizacdo de compras
necessarias na unidade fabril; translado de colaboradores conforme as diversas
ocasifes e necessidades que ocorrem durante o funcionamento da fabrica.

Severino era frequentemente questionado pela gerente de Recursos
Humanos Aparecida Almeida, sobre a quantidade de pessoas que utilizavam o
servico de transporte da empresa ap0s o expediente de trabalho, denominada rota
das 19:20 min., uma vez que esse custo influenciava no banco de horas e onerava o
centro de custo do setor de Recursos Humanos.

ApGs participar de diversos treinamentos internos de capacitacao oferecidos
pela organizacdo, Severino deparou-se com essa e outras problematicas que o
incentivaram a buscar algumas melhorias para o setor de transporte que refletissem

na empresa como um todo.

1.1 A EMPRESA

A Vtex produz e comercializa indigo, Brim, Tecido Misto e Tecnoldgico,
Malhas Sintéticas Naturais e Filamentos. Est4 entre os maiores produtores mundiais
de Indigo e Brim, sendo responsavel por cerca de 40% da producio
nacional. Participa de feiras internacionais, desenvolve abertura de novas filias,
realiza estudo para abertura de fabricas no exterior. Realiza patrocinio de eventos
internacionais de modas como o Sao Paulo Fashion e Week, faz investimento em
tecnologia para melhoria continua de qualidade, aumenta a eficiéncia de producéo,
além da constante qualificacdo dos colaboradores. Todas essas medidas reforcam
ainda mais a posicéo de lideranca e determinagdao da Vicunha no caminho para a

internacionalizacao.



Em 1966 a unido entre a Téxtil Elizabeth, e a Fiacdo e Tecelagem Campo
Belo da origem ao grupo Téxtil Brasibel, que no ano seguinte compra o lanificio
Varam, um complexo industrial formado por tecelagem, tinturaria e lanificio, que se
encontrava em situacdo transitoria e inconsistente. Surge entdo a Vtex, que se
posicionou no mercado em uma pequena fragéo de tempo.

Em 1970 a Vtex conquista o nordeste do pais associando-se aos grupos
cearenses Otoch e Baquit, fundando entédo a Finobrasa (Fiacdo Nordeste do Brasil),
na cidade de Fortaleza, Ceara, que posteriormente se tornaria 0 segundo maior polo
téxtil e a maior produtora de indigo do Brasil. Ainda nesta década, em 1974, o grupo
realiza a aquisicéo da Tecelagem Textilia e a TBT (Tinturaria Brasileira de Tecidos).
E nos dois anos seguintes, mesmo quando o mercado oferecia incertezas e baixas
exportacdes, a Vtex encabecou a lista das melhores e mais rentaveis empresas do
pais.

Em 1984 o grupo entra para o mercado financeiro com a constituicdo da
Finobrasa Corretora de Cambio e Valores Imobiliarios Ltda, além da Fundacdo do
Banco Fibra (1988), que chegou a posicdo de um dos maiores bancos privados de
capital nacional atuantes no Brasil.

No ano de 1990 é realizada a aquisicdo de 9,3% da CSN (Companhia
Siderurgica Nacional), que mais tarde se transformaram em 46,5%, o que tornou a
Vtex a maior acionista individual da companhia.

Ainda com grandes ideais de expansao, em 1992 é incorporado ao grupo a
Brastex Argentina, um escritério de representacdo comercial em Buenos Aires,
dedicado ao segmento Téxtil do grupo, e ainda dando continuidade a esses ideais,
em 1998 o segundo escritério de representacdo comercial em Nova York, dando
origem a Vtex U.S.A.

No ano de 1993 foi criada uma filial no Estado do Rio Grande do Norte para
producédo de tecido Brim e indigo, onde seu principal produto e o Brim com volume
de producdo 4,5 milhdes de metros/més Brim e 1,5 milhdes de metros/més do
indigo. A 4gua tem um papel muito importante no processo produtivo do tecido, e
este foi um dos motivos para a Vicunha a locar a sua fabrica de tecido em Natal/RN,
regido que possui um dos melhores lencéis freaticos do Nordeste.

A estacéo de tratamento da Vtex em Natal/RN teve sua construcdo iniciada

em janeiro de 2006, ap0s aprovacdo do projeto pelo 6rgdo ambiental do estado, o



IDEMA/RN, sua construcao e teste levaram cerca de um ano e meio, e sua area gira
em torno de 9.500 metros quadrados.

A estacdo trata vazao de 160 metros cubicos de efluente por hora e utiliza os
tratamentos biolégico e fisico-quimico, o tratamento biolégico é feito em quatros
tanques com um moderno sistema de ar difuso, a (Estagdo de Tratamento de
Efluentes) ETE, possui laboratorios proprios e é estruturado para fazer todas as
analises e monitoramentos para atendimento da legislacdo do RN.

Em 2000 a instituicdo unificou as empresas do grupo, dando origem a Vtex,
gue trouxe grandes mudancas a todos 0s segmentos envolvidos, afim de trazer mais
sinergia entre eles, maior rentabilidade, flexibilidade operacional e logistica,
contando com a mobilizacdo de todos os colaboradores.

A partir dai, a Vtex ja era a maior empresa téxtil da América Latina, mas
ainda mantinha o ideal e a vocacgao para o crescimento, tanto que em 2007 realiza a
aquisicdo da maior e mais antiga Industria Téxtil do Equador, a La International,
colocando em prética as intencdes de internacionalizar o grupo.

Atualmente, uma histéria cheia de ideais, de desafios e muito sucesso, faz
da Vtex uma das maiores industrias téxteis do mundo, liderando ainda diversos
outros segmentos, como siderurgia, gas natural, imobilidrio, financeiro e

agronegdcio.

1.2 AS ROTAS E O TRANSPORTE DE PASSAGEIROS

A organizacao tem contrato com uma empresa de transporte em regime de
fretamento continuo, para o transporte de todos os colaboradores, aproximadamente
2.000 pessoas, que atua sete dias por semana nos turnos A (chegando a fabrica as
05:10 min, e saindo as 14:05 min.), B (chegando a fabrica as 13:40 min., e saindo as
22:25 min) e C (chegando a fabrica as 21:40 min., e saindo as 05:45 min), e ainda
um turno administrativo (07:25 min., as 17:18 min.) sendo de segunda a sexta-feira,
transportando seus colaboradores no trajeto bairro — fabrica — bairro.

Essa operacdo logistica funciona de maneira que as rotas que trazem
funcionarios de um turno a fabrica, aguardam para levar os colaboradores do turno
anterior que estava atuando na producéo de volta para suas devidas localidades
onde residem, exceto no turno administrativo. Dessa forma, a unidade produtiva

opera ininterruptamente pelos sete dias da semana.



O setor de transporte préprio da Vtex dispde ainda de uma equipe organica
(interna) composta por seis motoristas, sendo dois no turno “A”, dois no turno “B”,
um no turno “C” e um motorista folguista. A frota interna € composta por dois
veiculos Ducato (com capacidade para 15 pessoas, junto com o0 motorista) e um Fiat
Uno. Esta equipe e frota estdo a disposi¢cdo da fabrica para atendimento &s mais
diversas ocorréncias e necessidades decorrentes da atividade no dia a dia.

Comum a todas as unidades, existia uma rota para atender os colaboradores
gue permaneciam na fabrica apos o horario administrativo, porém, na unidade de
Natal, esse trajeto era fixo com paradas nos Shoppings Midway e Natal Shopping.

Esse trajeto pré-estabelecido gerava muitas reclamacgfes por parte dos
usuarios, que obviamente, ndo residiam préximo aos pontos estabelecidos como
parada para desembarque, tendo ainda que utilizarem outros meios de locomocéao
para seus destinos. Com isso, o atendimento aos usuarios passou a ser dedicado
conforme os enderegos de residéncia, nas mais diversas localidades da cidade.

Assim, a rota “extra” das 19:20 min., foi estabelecida para os colaboradores
gue permaneciam apos o horario de trabalho (somente no turno administrativo) das
17:18 min., sendo realizada com o0s dois veiculos Ducato, deixando o0s
colaboradores do turno administrativo nos mais diversos enderecos da cidade de
Natal e regido metropolitana, como Ceara-Mirim, Extremoz, Macaiba, Sdo Gongalo
do Amarante, Parnamirim e até mesmo Sdo José de Mipibu. O detalhe é que os
colaboradores desembarcam na porta de suas residéncias, diferente das rotas do
fretamento (6nibus), onde existem paradas e roteiros pré-determinados.

Para o colaborador ter acesso a rota “extra” das 19:20 min., basta enviar um
e-mail ao setor de Transporte solicitando a inclusdo do nome na referida rota, bem
como o bairro de destino, dessa forma se estabelece o melhor roteiro possivel para
o atendimento dos colaboradores solicitantes. Porém, em alguns casos, 0 humero
de colaboradores excede a capacidade dos veiculos envolvidos, nessas ocasifes ha
a necessidade de ativacao do servico de taxi para suprir a caréncia.

Além disso, outros fatores oneravam 0s custos de transporte da empresa,
com o acréscimo da rota das 19:20 min., tais como: gastos com combustivel e com
manutencdo dos veiculos, muitas vezes os motoristas nao tinham tempo de jantar
para atender a rota. Outro ponto é que alguns usuarios jantavam antes de sair nesta
rota, aumentando o banco de horas, porém tornando o tempo efetivo trabalhado

reduzido e gerando custo com refei¢ao.



1.3 O CUSTO DA ROTA 19:20 MIN

Severino quando participou dos treinamentos internos promovidos pela Vtex,
com intuito de apresentar acfes voltadas para a melhoria do setor, e consciente da
necessidade de reduzir os custos de transporte solicitados por Aparecida Almeida,
gerente do RH, decidiu elaborar uma planilha para acompanhar de perto os custos

envolvidos na rota das 19:20 min.

Apb6s acompanhamento das localidades, quilometragens e usuarios desta
rota durante o més de marco / 2015, o relatério identificou que foram atendidas 47
localidades distintas em Natal e regido metropolitana, sendo que varias delas
repetiram-se diariamente; os dois veiculos rodaram cerca de 2.700 km somente para

esta rota; 188 usuarios atendidos, sendo que nove desses usuarios utilizaram esta

rota por 48 vezes dentro do més.

Datas km Combustivel / litros | R$ diesel R$ dia

27/fev 194 24,25 2,8 R$ 67,90
2/mar 56 7,00 2,8 R$ 19,60
3/mar 150 18,75 2,8 R$ 52,50
4/mar 185 23,13 2,8 R$ 64,75
5/mar 216 27,00 2,8 R$ 75,60
9/mar 129 16,13 2,8 R$ 45,15
10/mar 73 9,13 2,8 R$ 25,55
11/mar 185 23,13 2,8 R$ 64,75
12/mar 165 20,63 2,8 R$ 57,75
13/mar 165 20,63 2,8 R$ 57,75
14/mar 59 7,38 2,8 R$ 20,65
16/mar 131 16,38 2,8 R$ 45,85
17/mar 162 20,25 2,8 R$ 56,70
18/mar 110 13,75 2,8 R$ 38,50
19/mar 78 9,75 2,8 R$ 27,30
23/mar 117 14,63 2,8 R$ 40,95
24/mar 174 21,75 2,8 R$ 60,90
25/mar 162 20,25 2,8 R$ 56,70




26/mar 115 14,38 2,8 R$ 40,25
27/mar 91 11,38 2,8 R$ 31,85
30/mar 58 7,25 2,8 R$ 20,30
Total Geral | 2775,00 346,88 2,8 R$ 971,25
Intervalo / dias 21
Média km / dia 132,14
Custo médio / dia R$ 46,25

Fonte: Sistema de gestao interno (2015).

A organizagédo tem ainda um programa de participacdo nos lucros, onde o
colaborador é beneficiado anualmente conforme os lucros operacionais da empresa.
Ocorre que além dos lucros, a Vtex emprega metas setoriais para se calcular
o percentual a se receber dos dividendos, uma dessas metas é exatamente o0 baixo
namero de banco de horas por setor, ou seja, quanto mais baixo o acumulo de horas

maior o beneficio a receber.

Usuérios atendidos | Banco de horas/ dia Total de horas geradas
188 2 376

Fonte: Sistema de gestdo interno (2015).

Com isso, uma situacao que seria para atender algo que fosse uma excecao
tornou-se uma regra, os colaboradores acostumaram-se a utilizar esta rota de forma
muito cémoda, alguns ficavam até mais tarde simplesmente para abatimento de
banco de horas negativo, outro ponto eram as reclamacgfes geradas pelos usuarios
que residem mais distante da fébrica, pois, naturalmente sempre seriam os ultimos a

chegarem na residéncia.
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1.4 O PROBLEMA

Severino, a partir destes questionamentos, da planilha que tinha em méos e
da verificacdo de que o numero de usuarios aumentava dia apos dia, sabia de sua
responsabilidade e que precisava tomar alguma providencia em relagdo a questao.

Assim, comecou a refletir sobre algumas alternativas para solucionar o
problema. Rota com trajeto fixo e uma Unica parada, definindo um trajeto, com saida
no mesmo horario, seguindo até um shopping da cidade, onde os usuarios tomariam
seus destinos por conta propria;

Extingao da rota:

e Definitivamente encerrar a atividade desta rota, forcando os usuarios a
utilizarem as rotas ja existentes;

e Entrega de vale transporte: ofertar vale transporte para 0s usuarios se
deslocarem até suas residéncias;

e Definir uma rota considerando as paradas de maior incidéncia: identificar os
trechos com maior incidéncia de usuérios, criando um trajeto fixo para estas
localidades.

Com toda a situagédo gerada, assim, Severino se pergunta: qual alternativa
seria a mais indicada e viavel, considerando as necessidades da Vtex e dos

usuarios?

2 NOTAS DE ENSINO

2.1 RESUMO

Este caso aborda a expressao dos custos logisticos envolvidos na operacdo
fabril da Vtex, além da necessidade da melhoria continua como forma de aprimorar
0s processos reduzindo custos e, consequentemente, majorando receitas e
contribuindo diretamente na participacdo dos resultados. Revela como situacdes
que, a priori, deveriam ocorrer de forma esporadica, acabam tomando corpo e se
transformando em uma regra, tornando-se parte da cultura e do dia-a-dia da
organizacao.

Como fonte de dados foi analisada relatorios e planilhas da organizacao,

onde constavam as localidade e usuarios da rota das 19:20 min., bem como sistema



11

de controle interno de saidas e chegadas de veiculos da frota interna. Como
aplicacdo, sugere-se 0 caso para 0s cursos de graduacao e/ou especializagdo em
Administracdo, Gestdo de Negodcios e Logistica, nas disciplinas de Planejamento

Estratégico, Processo Decisorio, Custos Logisticos, Roteirizacdo e Transportes.

Palavras-chave: Transporte. Custo de transporte. Fretamento.

2.2 FONTES DOS DADOS

O caso foi construido com base nos dados coletados durante o més de
marco / 2015, por meio da andlise dos relatérios e planilhas da organizacdo que
constavam as localidades e usuarios da rota das 19:20min., de forma diaria, além da
utilizacdo do sistema de controle de saida e chegada de veiculos da Portaria da
unidade, de onde foram retiradas as informagdes de quilometragem percorrida pelos
veiculos. A empresa ndo autorizou a divulgacdo do caso com o nome da

organizacdo, somente 0s personagens envolvidos.

2.3 APLICACOES DO CASO

Indica-se a leitura do caso em sala de aula em pequenos grupos, 0 que
levara em torno de 15 minutos. Sugere-se ainda a aplicacdo para o0s cursos de
graduacdo e/ou especializacdo em Administracdo, Gestdo de Negocios e Logistica,
nas disciplinas de Planejamento Estratégico, Processo Decisério, Custos Logisticos,
Roteirizacao e Transportes.

Como metodologia de aplicacédo do caso, o professor podera explanar:

e Como funciona a gestéo de custos de uma organizacao;

e Como a melhoria continua influencia na organizacdo dos processos de
transportes e roteirizacdo, e de que forma ela reflete nos custos;

e Como se processa a sequéncia do processo decisério nas decisdes de
transporte e roteirizacao;

e Propor e solicitar uma plenaria com as solugbes abordadas, utilizar as
melhores propostas para a solucéo, realizando as ponderacdes necessarias

para discussao.
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2.4 QUESTOES PARA DISCUSSAO

Em sua opinido, havia real necessidade da rota das 19:20 min.?
O que busca a Vtex contratando uma empresa especificamente para o
transporte de seus colaboradores?

Avalie as alternativas de decisao, considerando a variavel custo.

2.5 ALTERNATIVAS DE ANALISE

A logistica é responsavel pela administracdo de recursos materiais,
financeiros e pessoais, ela monitora operacfes e gerencia informacdes, assim,
pode-se ter como base para responder a primeira questdo, o fato de que a Vtex
possui um contrato de transporte de colaboradores, sob o regime de fretamento
continuo. Ou seja, a organizagcdo oferece ao colaborador subsidios suficientes para
atender a necessidade de deslocamento, basta o colaborador realizar a boa
programacao do seu dia a fim de realizar suas tarefas dentro do prazo inicialmente
estipulado na carga horaria do mesmo.

O moderno conceito de logistica integrada baseia-se no entendimento de
que a logistica deve ser vista como um instrumento de marketing, uma ferramenta
gerencial, capaz de agregar valor através dos servicos prestados (Fleury et al.,
2000).

A competitividade dos mercados nos dias atuais estd muito acirrada e
parelha, no que diz respeito a qualidade dos produtos de acordo com seus nhichos,
assim, a reducdo de custos passa a realizar a tarefa importante internamente para a
organizacdo. O redimensionamento de setores, a melhoria continua, a eliminacéo de
retrabalhos, contribuem diretamente para a saude financeira da empresa.

Verifica-se que 0s custos logisticos representam cerca de 19% da receita
total, e o que é mais importante, mais do que o dobro da margem liquida cerca de
8%. Portanto, qualquer reducéo nos custos logisticos pode ter um forte impacto nas
margens e, portanto, nos lucros de uma companhia (Fleury, et al., 2000).

Uma boa administracdo da cadeia de suprimentos pode representar, para a
organizagdo, uma vantagem competitiva em termos de servi¢o, reducao de custo e

velocidade de resposta as necessidades do mercado (Bertaglia, 2005).
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Segundo Ballou (2005), os transportes representam um componente vital do
projeto e gerenciamento dos sistemas logisticos. Tao vital que em geral constituem
entre um e dois tercos dos custos logisticos totais.

Tendo que, para Carvalho (2002),

"Logistica é a parte do Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento que
planeja, implementa e controla o fluxo e armazenamento eficiente e
econdmico de matérias-primas, materiais semiacabados e produtos
acabados, bem como as informacdes a eles relativas, desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, com o proposito de atender as exigéncias
dos clientes" (Carvalho, 2002).

Entende-se que a Vtex busca no transporte de seus colaboradores, agregar
valor ao produto, reduzir custos, evitar 0 absenteismo, e garantir a operacao da sua
manufatura, colocando os colaboradores na quantidade correta, no momento certo e
no local adequado.

Por outro lado, ndo somente 0s custos sdo considerados pela organizagcao
no tocante a decisdo de estabelecer um contrato de transporte para seus
colaboradores. Esse transporte € um beneficio ofertado pela empresa, difundido de
forma perceptivel no ambiente de trabalho, além de contribuir para a qualidade de
vida, reduzindo os volumes de estresse que envolve o0s deslocamentos da
residéncia para o trabalho.

Os beneficios aumentam a produtividade a medida que contribuem para
atrair  funcionarios de melhor nivel e para reté-los na organizacao,
consequentemente reduzindo a rotatividade e juntamente a perda do investimento
feito nos profissionais e a sua experiéncia nos assuntos pertinentes a empresa
(LACOMBE, 2005).

Assim, para o funcionario, o beneficio € um importante fator de deciséo para
sua permanéncia huma empresa ou para aceitacdo de um novo convite de trabalho.
Os beneficios tem impacto direto sobre a qualidade de vida dos trabalhadores,
influindo sobre sua seguranca atual e futura e sobre sua condicdo de vida
(COOPERS; LYBRAND, 1996).

O transporte diario entre a casa e o0 trabalho muitas vezes € uma
preocupacdo para os funcionarios. O resultado pode ser o tempo e energia
consideraveis dedicados a encontrar uma vaga no estacionamento da empresa, isto

guando a mesma possui um estacionamento. O uso de peruas, micro-6nibus ou
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Onibus para transporte coletivo organizado pela empresa € comum, muitas relatam
gue os atrasos e as faltas sao reduzidos pelo transporte com vans (BOHLANDER et
al, 2003).

Dessa forma, fica nitida a preocupacéo da Vtex no que remete ao transporte
de seus colaboradores, bem como com o0s custos que envolvem sua atividade
produtiva. Com o alavancado crescimento, em diversas areas dos grandes centros,
tem-se um elevado fluxo de pessoas, veiculos, produtos, informacgdes, entre outras
situacdes decorrentes das necessidades surgidas conforme a atuacdo de cada
setor, pessoa ou empresa.

Assim, o fato da Vtex contratar um servico de fretamento continuo, minimiza
impacto como atrasos de colaboradores, uma vez que a organizagdo atua em
regime de turnos, reduz custos com vale-transporte, além de se tratar de um
beneficio ao colaborador que pode contar com um sistema de transporte confortavel
e seguro.

Podem-se destacar ainda algumas alternativas de solucdo do caso, levando
em consideracdo valores do periodo de acordo com os dados coletados, bem como

somente o custo envolvido diretamente com a alternativa, como segue:

Alternativa km médio Custo mensal
Rota com trajeto fixo 80 R$ 560,00

Obs.: considerado somente custo com combustivel.

Esta alternativa contempla o uso de apenas um veiculo, uma vez que o
trajeto € Unico e fixo, considerando os Shoppings Midway e Natal Shopping como
referéncia, porém em alguns momentos ha necessidade de um segundo veiculo

para atendimento de acordo com o nimero de usuarios;

Alternativa Usuarios Custo mensal
Entrega de vale transporte 188 R$ 911,80

Pela localizagdo da unidade da Vtex em Natal, os usuéarios de vale
transporte tém que, necessariamente, utilizar no minimo dois tipos de vale transporte

distintos, sendo um intermunicipal e um urbano no retorno a residéncia.
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km
Alternativa medio Custo mensal
Trechos com maior incidéncia
Rota 01 (Estivas / C. Mirim / Macaiba) 100 R$ 700,00
Rota 02 (Zona Norte / Ponta Negra / Nova
Parnamirim) 70 R$ 490,00
Total 170 R$ 1.190,00

Obs.: considerado somente custo com combustivel.

Para os trajetos com maior incidéncia, necessariamente seriam utilizados
dois veiculos pelo fato dos trechos mais utilizados incluirem localidades que refletem
pontos extremos da regido metropolitana da cidade.

Assim, tendo em vista que 0s custos logisticos absorvam consideravelmente
parte da receita da organizacdo e, que a Vtex, pensando na qualidade de vida e no
bem estar dos seus funcionarios, dispde de um contrato de transporte de
colaboradores como beneficio, temos que a alternativa mais indicada para a

organizacao e usuarios seria a extincao da rota das 19:20 min.
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