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Resumo: O objetivo deste trabalho envolve avaliar o desempenho dos processos de escoamento de
combustiveis de uma rede formada por oito postos, localizada na regido do Tridngulo Mineiro e Alto
Paranaiba, por meio da aplicacao da técnica de Andlise Envoltéria de Dados (DEA). Para alcancar
este objetivo, a eficiéncia foi calculada por meio da aplicacdo do modelo CCR com orientacdo para o
output e, para tanto, foram utilizados dados secundérios referentes aos anos de 2012 e 2013. O
método de pesquisa utilizado foi 0 quantitativo, com um breve complemento da pesquisa qualitativa, e
abordagem de pesquisa exploratoria; foram realizadas entrevistas sem a utilizagdo de um
guestionario formalizado, via conversas de carater profissional. Dos resultados obtidos, cabe destacar
gue apenas trés, das oito DMUSs, atingiram a fronteira de eficiéncia, isto é, 2 e 4, em 2012, e 2 e 6, em
2013. Neste contexto, pdde-se observar, portanto, importantes indicios de que a localizacdo das
DMUSs, e o porte de cada uma delas, ndo necessariamente exerce influéncia sobre a eficiéncia, mas
sim em relag&o ao volume movimentado.

Palavras-chaves: Postos de Combustiveis. Eficiéncia. Desempenho Organizacional. Analise
Envoltéria de Dados.

Abstract: The aim of this paper involves evaluating the performance of fuel-flow processes of an
enterprise network consisting of eight gas stations, located in the region of Triangulo Mineiro and Alto
Paranaiba, through the application of Data Envelopment Analysis (DEA) technique. To achieve it, the
efficiency was calculated by applying the CCR model with output orientation and, therefore, secondary
data were used considering the years of 2012 and 2013. The research method used was the
guantitative, with a brief complement of the qualitative research, and exploratory research approach;
interviews were conducted without the use of a formalized questionnaire, via professional
conversations. The results show that it is necessary to emphasize that only three of the eight DMUs
have reached the efficient frontier, that is, 2 and 4, in 2012, and 2 and 6, in 2013. In this context, it
may be observed, therefore, important evidences that the location of the DMUs, and also their sizes,
not necessarily influence on the efficiency, but rather on the volume handled.
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1 INTRODUCAO

Em um mercado que tem se tornado cada vez mais exigente e competitivo,
cabe as empresas se adaptarem para melhorar os seus resultados financeiros, bem
como a gestéo, de forma eficiente, de seus custos. Em meio a essa concorréncia
acirrada, pequenos ganhos representam grandes diferencas para a sobrevivéncia
das empresas no mercado. Assim, a minimizagdo dos custos de operacdo e a
maximizacao dos resultados tém sido os objetivos das empresas em todos 0s ramos
de negocio (FAVARETTO, 2009).

Em postos de combustiveis, a minimizacdo dos custos operacionais é
essencial para o negécio, visto que é um ramo de atividade que possui altos custos
e uma pequena margem de contribuicdo. Logo, a adequada gestdo desses custos
pode significar um grande diferencial entre seus concorrentes, nesse setor.

Assim, tem-se a importancia da eficiéncia como otimizacado de recursos, e
auséncia de desperdicios, por meio da utilizagcdo maxima dos recursos existentes
para satisfazer as necessidades e o0s desejos de individuos e organizacbes
(PINDYCK; RUBINFELD, 1994). Para Pefa (2008), a eficiéncia € a combinacgéo
otima dos insumos e métodos necessarios no processo produtivo, de modo que seja
gerado o maximo nivel de produtos, sendo englobada ainda, segundo Djellal e
Gallouj (2009), pelo conceito de desempenho.

Nesse sentido Faria e Costa (2009) chamam a atencao para a capacidade de
geracao de valor que a logistica pode agregar ao servico. Assim, em se tratando dos
custos com transporte de combustiveis, Figueiredo (2006) comenta que estes
podem impactar em até 5,4% do preco na bomba, mais do que a margem de
contribuicdo estimada para as empresas, que € de 1,5% a 3%. O alto custo com o
transporte de combustiveis pode ser atribuido a precariedade do sistema logistico
brasileiro, quando comparado ao de paises como Russia, india e Estados Unidos, e
ao modal de transporte mais utilizado atualmente, isto €, o rodoviario (FIGUEIREDO,
2006; JAKITAS, 2012).

Frente ao cenario exposto, neste trabalho tem-se como objetivo avaliar o
desempenho dos processos de escoamento de combustiveis de uma rede de postos
localizada na regido do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, por meio da aplicacéo da
técnica de Andlise Envoltéria de Dados. Assim, definiu-se como recorte o uso de
dados referentes aos anos de 2012 e 2013. Para tanto, o trabalho encontra-se
dividido em introducdo, breve apresentacdo acerca da logistica de combustiveis,
contextualizacdo do fluxo de combustiveis no pais e gestdo de desempenho em
postos de combustiveis. Em seguida, sdo apresentados o0s procedimentos
metodolégicos utilizados para alcancar os resultados, finalizando-se com as
conclusdes, e as referéncias bibliograficas.
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2 GESTAO DE SERVICOS

Vargo e Lush (2004) definem servico como a aplicacdo de competéncias
especializadas (habilidades e conhecimento), por meio de agbes, processos e
atuacbes para o beneficio de outra entidade. Para Johnston e Clark (2008), o
conceito de servicos envolve a proposi¢cdo de um negdcio para a empresa, ou seja,
€ como ela gostaria de ter seus servicos reconhecidos por seus clientes; ja para o
cliente, € o modo pelo qual ele percebe os servicos da empresa. Segundo
Maldonado (2008) os servigcos comecgaram a ganhar importancia académica a partir
da década de 1950, quando nos Estados Unidos esse ramo representava
aproximadamente 50% de sua economia.

Quanto as caracteristicas dos servicos, Kotler (1994) define quatro aspectos
basicos, a saber, intangibilidade, heterogeneidade, inseparabilidade e perecibilidade.
A intangibilidade dos servicos é descrita como performances que ndo podem ser
vistas, provadas, sentidas, ouvidas ou cheiradas, antes de serem compradas. Para
Gianesi e Corréa (1994), a intangibilidade pode ser verificada pelo fato dos servicos
serem experiéncias que o cliente vivencia na hora da prestacédo do servico, 0 que
explica a dificuldade com que as empresas possuem para entender como seus
consumidores percebem e avaliam a qualidade desses processos.

A heterogeneidade esta relacionada a alta variabilidade existente entre a
prestacao/producdo de um servico e a prestacado do seguinte, considerando que a
simultaneidade, produto da presenca do cliente, obriga o sistema de operacdes de
servicos a customiza-lo para cada um (GRONROOS, 1993). Kotler (1994) também
define heterogeneidade como a influéncia do desempenho na prestacéao de servicos,
no que diz respeito a aspectos técnicos (conhecimentos, habilidades e suporte
material) e emocionais (condicbes e caracteristicas psicoldgicas), pelo lado do
prestador de servicos. Uma caracteristica peculiar dos servicos, em relacdo aos
produtos fisicos, é a inseparabilidade. Os servicos sdo inseparaveis de quem o0s
executa ou fornece, de tal forma que o prestador faz parte do proprio servico
(KOTLER, 1994).

Quanto a perecibilidade, Kotler (1994) define os servicos como pereciveis,
pois ndo podem ser estocados para a venda ou uso posterior, 0 que € um Sério
problema para a empresa que o oferece, quando a demanda é flutuante, como
acontece nas que lidam com servicos de demanda ciclica, sazonal ou irregular.
Nesse sentido, a capacidade ociosa do sistema de operacdes de servico ndo pode
ser eficientemente realocada, quando comparada a operacdes de manufatura
(MALDONADO, 2008).

Em postos de combustiveis pode-se observar a presenca constante de
servicos envolvendo atividades como: troca de Oleo, lava jato, borracharia, entre
outros, e venda de produtos, que € caso dos combustiveis, de forma geral. Para
Gianesi e Corréa (1994), a avaliacdo da qualidade do servico pelo cliente pode
ocorrer em qualquer parte do processo de prestacéo de servicos, e dificiimente sera
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feita antes da compra. Por outro lado, esta pode ocorrer em funcéo das expectativas
do cliente pelo servico, complementam os autores.

Schiffman e Kanuk (2000) reforcam que a avaliacdo da qualidade dos
servicos € mais dificil que a avaliagdo da qualidade dos produtos, devido as
caracteristicas que Kotler (1994) menciona em seu trabalho. Ao contrario dos
produtos, grande parte dos servicos primeiramente é vendida, depois produzida e
consumida, simultaneamente. Um produto defeituoso pode ser controlado durante a
sua producdo, um servico defeituoso é consumido a medida que est4d sendo
produzido, restando poucas chances de correcdo. A avaliacdo da qualidade dos
servicos feita pelo consumidor € embasada em suas expectativas quanto ao servi¢co
efetivamente prestado. Se a expectativa € superada, o consumidor tendera a

reconhece-la como sendo de alta qualidade (SCHIFFMAN; KANUK, 2000).
2.1Aspectos gerais da logistica de combustiveis

A logistica pode ser entendida como o0 processo de gerenciamento estratégico
da compra, do transito, e da armazenagem de matérias-primas, partes e produtos
acabados, e de seus canais de marketing (CHRISTOPHER, 2008), sendo
responsavel por todo o processo de movimentacdo de materiais (ZANONI et al.,
2013). Nesse sentido, Lambert, Stock e Vantine (1998) atentam para o fato de que a
logistica tem como objetivo a entrega do produto certo, no lugar e no momento
certos, bem como nas condi¢des e custos adequados, buscando pela satisfacdo do
cliente para que este gere resultados econdmicos para a empresa, no curto e longo
prazos.

Para Fleury (2000) a gestao dos processos logisticos abrange o planejamento
e 0 gerenciamento de todas as atividades envolvidas, desde a obtencéao,
fornecimento e transformacédo, a coordenacdo e colaboracdo com parceiros, que
podem ser fornecedores, intermediarios, provedores de servicos e clientes. Segundo
Faria e Costa (2009), o profissional de logistica precisa racionalizar as operacoes,
introduzir e melhor aproveitar as tecnologias disponiveis, minimizar os custos de
processamento de pedidos e compartilhar as informacbes e servicos entre 0s
membros da cadeia.

No contexto da logistica de combustiveis, Esteves e Bicalho (2008)
apresentam trés tipos de fluxos na distribuicdo, a saber, partindo do fluxo primario
composto pelas refinarias e usinas de alcool, para as bases de distribuicédo; os fluxos
de transferéncias entre as diferentes bases; e os fluxos de entrega, com saida das
bases para os clientes. A distribuicdo de combustiveis automotivos € realizada pelo
transporte ferroviario e rodoviario, enquanto para o0 varejo as entregas sao
realizadas, quase totalmente, por rodovias, e sempre em curta distancia (MALIGO,
2005; FIGUEIREDO, 2006).

Assim, cabe destacar a importancia da localizacdo das bases de distribuicao
de combustiveis. O correto dimensionamento dessas instala¢cdes tende a reduzir o
tempo de espera dos caminhdes-tanque que levardo o produto ao cliente,
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proporcionando um maior numero de viagens e resultando na otimizagdo de
recursos (ESTEVES; BICALHO, 2008). Além disso, tendo em vista o carater
estratégico e a influéncia das bombas de combustiveis sobre o funcionamento dos
postos, tem-se que a agilidade no atendimento corretivo desses equipamentos
também refere-se a um dos grandes desafios enfrentados pelo varejo de
combustiveis (SELLITTO et al., 2015).

2.2 Contextualizacdo da producdo de combustiveis no Brasil

O Brasil pode ser considerado um grande consumidor e produtor de
combustiveis, visto que, segundo a Agéncia Brasil (2014), o pais consumiu, no ano
de 2012, cerca de 129,6 bilhdes de litros ao passo que, no ano posterior, péde-se
notar um aumento da ordem de 5% no consumo, alcancando o patamar de 136,2
bilhdes de litros. Dessa forma, para atender a tal demanda, o pais conta com 16
refinarias, 365 usinas de etanol, 299 importadores e exploradores de petrdleo e
derivados, 138 produtores de lubrificantes, 172 importadores de lubrificantes, 19
refinadores de lubrificantes, e 66 produtores de biodiesel (AGENCIA NACIONAL DE
PETROLEO, GAS NATURAL E BIOCOMBUSTIVEIS, 2013).

A Figura 1 ilustra a estrutura do sistema nacional de abastecimento de
combustiveis. Como pode ser observado, antes de chegar ao consumidor final, o
produto passa pelas refinarias que sdo os produtores, ou usinas, no caso de
biocombustiveis, seguindo até as distribuidoras. Destas, os combustiveis seguem
para os TRRs (Transportador Revendedor Retalhista), empresas que vendem 0leo
diesel a retalho, ou para os postos de combustiveis.

Figura 1 - Sistema Nacional de Abastecimento de Combustiveis

Produtor de Produtor de
biocombustivel combustivel
* l
|
5 Distribuidor Terminal
2 I
2
3 | |
=) TRR Revenda varejista
L Consumidor

Fonte: Adaptada pelos autores de ANP (2013)

Quanto aos custos logisticos, Figueiredo (2006) aponta que o Centro de
Estudos em Logistica estima que o0s gastos com combustiveis no Brasil se
aproximem dos 2 bilhdes ao ano, valor este que pode ser explicado novamente pela
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precariedade logistica do pais e pelo modal de transporte mais utilizado, o
rodoviario. Para tanto, em consequéncia da concentracdo de demanda, a maior
oferta de modais alternativos esta nas Regides Sul e Sudeste, como os dois
principais canais para transporte de combustiveis, a saber, o Oleoduto Sdo Paulo-
Brasilia, e o Parani-Santa Catarina (WERNECK; RODRIGUES, 2013).

Conforme a Figura 2 torna-se possivel perceber que o Brasil possui uma
estrutura logistica inferior, quando comparada a paises como Russia e india, mas
principalmente a China, visto que suas malhas rodoviaria e hidroviaria
representaram, em 2012, apenas 13,25% e 12,73% da infraestrutura chinesa. No
caso da india, embora esse pais apresente extensdo hidroviaria semelhante a
brasileira e seja praticamente um terco menor que o Brasil, sua extensdo rodoviéria
significa sete vezes a brasileira e a ferroviaria, mais que o dobro. Em relacdo a
Russia, o Brasil apresenta apenas, 21,2% de sua rede rodoviaria, 33,3% da
ferroviaria e, 14% da hidroviaria (JAKITAS, 2012).

Figura 2 - Comparativo do Brasil em relag&o india, China e Russia, envolvendo os canais
logisticos rodoviario, hidroviario e ferroviario

Russia h
5
Chi . L
I — Hidrovias (Km)
mFerrovias (Km)
Brasil L B Rodovias (Km)
fndia _
0 500.000 1.000.000 1.500.000 2.000.000

Fonte: Adaptada de Jakitas (2012)

Em consequéncia da concentracdo de demanda, a maior oferta de modais
alternativos concentra-se nas Regides Sul e Sudeste, como os dois principais dutos
para transporte de combustiveis o Oleoduto Sdo Paulo-Brasilia, e o Oleoduto
Parana-Santa Catarina (WERNECK e RODRIGUES, 2013). Ainda segundo esses
autores, as principais ferrovias também estdo situadas nessas regides; a Ferrovia
Centro—Atlantica (FCA), que liga a Refinaria Gabriel Passos (Regap), em Betim
(MG), as bases secundarias do interior de Minas Gerais; ALL Malha Paulista, ligando
a Refinaria de Paulinia (Replan), ao interior de Sao Paulo e a Regido Centro-Oeste;
e a ALL Malha Sul, que liga a Refinaria do Parana (Repar), em Araucaria (PR), e a
Refinaria Alberto Pasquelini (Refap), em Canoas (RS), ao interior de seus
respectivos Estados. O transporte feito por hidrovias ocorre apenas na regido Norte
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do Brasil e, a cabotagem, principalmente entre os Portos de Santos (SP) e Itaqui
(MA).

Quanto a distribuicdo de combustiveis em Minas Gerais, tem-se sua origem
na REGAP, em Betim, enquanto seus destinos sdo as demais cidades do Estado.
Contudo, nem sempre o combustivel segue diretamente para 0s municipios, pois a
partir da refinaria podem-se ter fluxos para bases localizadas em regifes
estratégicas, geralmente cidades polos de micro ou mesorregides, sendo delas
distribuido as demais cidades. O uso de cidades polos como entreposto de
distribuicdo justifica-se devido ao fato de que quase sempre essas sdo cidades
referéncias na regido, sendo as de melhor acessibilidade e por serem quase sempre
as cidades de maior demanda. Dessa forma, concentrando-se os fluxos para essas
cidades, os custos de transporte por economia de escala sdo reduzidos (MOREIRA;
MARTINS; SILVA, 2009).

3 GESTAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL EM POSTOS DE
COMBUSTIVEIS

Em qualquer organizacdo € desejavel que o comportamento operacional seja
compativel com a estratégia competitiva. Uma forma de verificar se o processo esta
funcionando dentro do esperado, se demanda melhorias ou ajustes, da-se atraves
de indicadores que monitorem as atividades que agregam valor, ou indicadores de
desempenho (MARRAS, 2012). Um modelo de analise de desempenho acrescenta
Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2011), permite verificar os resultados alcancados e o
impacto de estratégias adotadas pela empresa em diferentes dimensoes.

No setor de servi¢cos, o desempenho remete ao giro de estoque e a logistica
interna da empresa, podendo ser medido por indicadores como quantidade de
entregas realizadas no prazo, tempo de entrega, quantidade de entregas nao
efetivadas, etc. (CONCEICAO; QUINTAO, 2004). Nesse contexto, Carvalho (2011)
afirma que um dos segmentos mais competitivos € o de postos de combustiveis,
principalmente em cidades pequenas, onde ha muita similaridade nos precos dos
produtos.

Em postos de abastecimento, Gagné, Nguimbus e Zaccour (2004)
caracterizam os vendedores de combustiveis enquanto importante indicador de
desempenho, bem como ressaltam a influéncia do nimero de postos sobre o
desempenho organizacional, no que diz respeito a competicao local. Png e Reitman
(1994) complementam que o desempenho também pode sofrer reflexos de aspectos
mercadoldgicos como preco, capacidade do servico, e horas de funcionamento.
Assim, a medicdo do desempenho nessas organizacdes acentua-se em funcédo do
papel estratégico que assumem, superando a simples condi¢cédo de distribuidores de
produtos derivados do petréleo (ASAYESH; RAAD, 2014).
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Marconi e Lakatos (2007) afirmam que a pesquisa é um procedimento formal
com método de pensamento reflexivo, que requer tratamento cientifico e se constitui
no caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais. Na
concepcao das autoras, a finalidade da pesquisa € descobrir as respostas para as
guestdes levantadas, por meio de métodos cientificos.

Para que se tornasse possivel atingir os objetivos propostos, utilizou-se a
Andlise Envoltoria de Dados (DEA), a partir da aplicagdo do modelo CCR de
Charnes, Cooper e Rhodes (1978). Adotou-se esse modelo, pois se pretendeu
realizar, neste artigo, apenas um comparativo classico acerca da eficiéncia produtiva
global das DMUs, dando énfase ao periodo de dois anos. Logo, vai além deste
trabalho uma analise envolvendo retornos variaveis de escala e demais modelo DEA
complementares, tais como a identificacdo de outliers e de componentes de
eficiéncia, apostando-se nestes enquanto propostas para trabalhos futuros.

Considerando-se que neste trabalho propbs-se a avaliar o desempenho
logistico de postos de combustiveis, definiu-se sua orientacdo para o output, uma
vez que esta se apoia ha maximizacdo das saidas resultantes dos postos, indo além
da perspectiva de reducdo dos inputs consumidos em funcdo dos processos de
fornecimento de combustiveis. A formulacdo mateméatica para o modelo CCR
encontra-se representada pela Figura 3.

Figura 3 — Formulario DEA para o modelo CCR com orientacdo ao output

r

' oo o e
Mimimizar Z \,..1,”

J
i

Sujeito a
D UYy-2 Vixy <0
i1 i~

2 Uy =1

fd
u,v; =0

v = produtos; x = insumos; u, v = pesos, k = DMUSs
F=1, mii=\1,...s;k=1,...n

Fonte: Adaptada pelos autores de Ferreira (2009)
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Conforme pode ser observado, o conjunto de férmulas supracitado demonstra
gue o modelo tem como ponto de partida a minimizagdo do somatorio dos insumos
da DMU objetivo, multiplicados por seus respectivos pesos, sendo 0S inputs
representados por i = 1,...,r, e 0s outputs por j=1,...,s, bem como u e v, 0S pesos, e
hk, 0 indice de eficiéncia. Além disso, o primeiro conjunto de restricbes do modelo
CCR pode ser entendido como o resultado apresentado pela empresa, tendo em
vista a subtracdo dos produtos das DMUs pelos inputs, ressaltando-se que se
espera que tal restricdo seja igual a um, para que a DMU seja eficiente. A segunda
restricdo demonstra que o maior resultado possivel refere-se a unidade, ou seja, se
hk for menor que um entdo a DMU é considerada ineficiente, ao passo que, se for
igual a um, encontra-se sobre a fronteira de eficiéncia (FERREIRA, 2009; KASSAI,
2002).

A definicdo dos inputs e outputs obedeceu ao que propde a técnica DEA, ou
seja, o numero de DMUs participantes da analise deve representar, no minimo, o
dobro do somatério das variaveis de entrada e saida (LIN; HONG, 2006; LIN;
TSENG, 2007). Nesse sentido, neste trabalho estdo presentes trés inputs e um
output devendo definir, portanto, pelo menos oito unidades de analise, de forma que
foram determinados oito postos de combustiveis.

Dessa forma, considerando-se os fatores de producdo da empresa analisada,
foram estabelecidos os inputs, volume de combustiveis comprados (litros),
capacidade de armazenagem (litros) e numero de funcionarios envolvidos nas
atividades operacionais da empresa (unidades). Ja para a condicdo de output, foi
determinado o volume de vendas de combustiveis, nos anos de 2012 e 2013.
Tratam-se dos unicos indicadores de desempenho cedidos pela matriz da rede de
postos, podendo ser considerada uma provavel limitacdo enfrentada pelos
pesquisadores para realizacdo do trabalho. Essas variaveis foram, portanto,
tabuladas através do software Sistema Integrado de Apoio a Deciséao V3.0 (SIAD).

A Tabela 1 esquematiza algumas das informacdes basicas relativas aos 8
postos de combustiveis participantes deste trabalho. Com o intuito de preservar a
imagem das empresas, optou-se por denomina-las DMU, numeradas de 1 a 8.
Quanto as bandeiras, essas foram classificadas em Alfa, Beta e Gama. Assim, as
bandeiras Alfa e Beta apresentam marcas diferentes, enquanto a bandeira Gama
representa auséncia de bandeira, ou bandeira branca. As DMUs encontram-se
localizadas nas regides do Alto Paranaiba e do Triangulo Mineiro.
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Tabela 1 - Caracteristicas basicas das DMUS

Frota de veiculos do municipio

DMUs Bandeira (unidades) Localizacéo
DMU 1 Alfa 17.118 Rodovia
DMU 2 Alfa e Beta 9.434 Rodovia
DMU 3 Beta e Gama 17.118 Saida da Cidade
DMU 4 Alfa 55.948 Saida da Cidade
DMU 5 Alfa 88.051 Saida da Cidade
DMU 6 Alfa 88.051 Saida da Cidade
DMU 7 Alfa 9.434 Saida da Cidade
DMU 8 Gama 17.118 Centro da Cidade

Fonte: Adaptada pelos autores de IBGE (2013)

O método de pesquisa utilizado foi o quantitativo, tendo em vista o forte apoio
na técnica matematica, com um breve complemento da pesquisa qualitativa, além da
abordagem de pesquisa exploratoria. A andlise qualitativa pdde ser atingida por
meio da observacdo do dia a dia da empresa, bem como da realizacdo de
entrevistas junto aos responsaveis pelos setores de compras e logistica, via
conversas de carater profissional. Dessa forma, tornou-se possivel descrever o fluxo
logistico de combustiveis da regido, tendo em vista o levantamento de variaveis
gualitativas complementares a analise quantitativa. Os dados para execucao do
trabalho foram extraidos direto do sistema operacional utilizado pela empresa. Logo,
foram utilizados dados secundarios.

5 ANALISE DA EFICIENCIA ORGANIZACIONAL POR MEIO DA APLICACAO
DO MODELO CCR

Os resultados gerados pela DEA surpreenderam ao indicar que todas as
DMUs estdo proximas de atingir a fronteira da eficiéncia, considerando-se pequenos
ajustes a serem feitos por algumas delas. Conforme descrito na metodologia do
trabalho, as DMUs analisadas fazem parte de uma rede de postos de combustiveis,
com portes totalmente diferentes, e ainda sim, apresentaram resultados
semelhantes. Na Tabela 2 é possivel verificar a eficiéncia calculada pelo modelo,
para 2012 e 2013, em relacdo a todas as DMUs.
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Tabela 2 - Resultados gerados pela DEA por meio da aplicagdo do modelo CCR com
orientacdo para o output

Eficiéncia L

DMUs Variagao %
2012 2013

DMU1 0,954682 0,997798 4,52
DMU2 1 1 -
DMU3 0,996523 0,987742 -0,88
DMU4 1 0,998423 -0,16
DMU5 0,979535 0,999707 2,06
DMU6 0,981708 1 1,86
DMU7 0,997230 0,994671 -0,26
DMU8 0,985917 0,988878 0,30

Apesar de cada DMU ser independente, todas as atividades administrativas
estdo concentradas em uma Unica unidade, a qual encontra-se posicionada
estrategicamente de modo a ficar o mais préxima possivel de todos 0s postos.
Assim, as politicas operacionais como de compras, armazenagem, crédito e
cobranca, e treinamento e selecdo de funcionarios, das DMUs, séo tratadas de
forma homogénea pela matriz administrativa, fato que poderia contribuir para a
explicacéo acerca do comportamento dos indices de eficiéncia.

Ao longo da realizacdo da pesquisa, foi possivel evidenciar que a bandeira
utilizada pela DMU néo influencia na sua eficiéncia, visto que a DMU8 ndo possui
bandeira e ainda sim estad proxima de atingir a fronteira. J& a DMU2 trocou de
bandeira no final do ano de 2012, o que n&o impediu que essa DMU fosse
considerada eficiente tanto em 2012, quanto em 2013. Constatou-se também que o
tamanho da frota da cidade onde a DMU esta localizada néo influencia na eficiéncia,
e nem no volume movimentado, mas o fator localizacdo. Um exemplo envolve o fato
de a DMU?2 ter sido eficiente nos 2 anos analisados, e se encontrar na cidade com a
menor frota, da ordem de 9.434 veiculos, segundo dados do IBGE (2012),
caracterizando-se como a unidade de andlise que mais movimentou combustiveis
por estar localizada em uma rodovia préxima a cidade.

Quanto ao porte das unidades, das que se mostraram eficientes em 2012 e
2013 (2, 4 e 6), as DMUs 4 e 6 ndo representam as que mais movimentaram
combustiveis. Apesar de apresentarem uma movimentacao relativamente inferior a
2, estas também atingiram a fronteira, o que evidencia que o porte da DMU néo
exerceu influéncia sobre a eficiéncia que ela possa apresentar. E provavel que, em
se tratando de eficiéncia de escala, a DMU com maior movimentacdo apresente uma
eficiéncia maior que as demais, entretanto, a eficiéncia de escala ndo se encontra
inserida entre os objetivos tracados para este trabalho.

5.1 Sintese dos alvos para os inputs e outputs nos anos de 2012 e 2013

Para se atingir os objetivos deste trabalho, um dos indicadores utilizados foi a
capacidade de armazenagem, em fungdo de sua influéncia direta sobre as vendas.
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Quanto maior a capacidade de armazenamento, maior serd a disponibilidade de
produtos para o consumidor final, embora nem sempre a DMU com maior
capacidade de armazenamento seja a mais eficiente. Nota-se que a DMU1 detém a
maior capacidade de armazenamento, 150.000 Its, enquanto a DMU3 possui a
menor.

Como pode ser observado no Gréfico 1, em relacdo a 2012, o modelo propds
uma reducédo da capacidade de armazenagem para as DMUs 1, 5 e 8, indicando que
parte dos estoques poderia estar sendo subutilizado, nesse ano. A reducéo da
capacidade de armazenamento, proposta pelo modelo para a DMUL, é de 150.000
para 86.238,75 litros, ou seja, uma reducdo de 42,51% da capacidade de
armazenagem.

Grafico 1 — Sintese dos alvos para a capacidade de armazenagem das DMUs em 2012

Capacidade de armazenagem em 2012
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Ja o Gréfico 2 demonstra que, em 2013, o modelo propde uma reducédo para
essa mesma DMU de 20,72%, passando de 150.000 para 118.915,13 litros. Caso a
empresa tivesse acatado a sugestdo do modelo, em 2012, o seu giro de estoques,
em 2013, poderia ter sido comprometido, pois teria que girar mais vezes para
atender a demanda em 2013, jA que a capacidade de armazenamento seria de
32.676,38 litros a menos em relacdo a 2012, aumentando a frequéncia de compras,
impactando nos custos como fretes, seguros e no resultado.
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Grafico 2 — Sintese dos alvos para a capacidade de armazenagem das DMUs em 2013

Capacidade de armazenagem em 2013
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A diferenca entre os alvos supracitados pode ser explicada pelo fato de que o
volume movimentado, de 2012 para 2013, por essa DMU, aumentou em 51,48%.
Para as DMUs 5 e 8, a proposta feita pelo modelo em 2012 envolve,
respectivamente, de 41,37% e 3,12% ao passo que, para 2013, a proposta de
reducdo envolve 44,29% e 2,61%. Para a DMUS8, as alteragbes sugeridas pelo
modelo ndo se aplicam, visto que a diferenga na “litragem” dos tanques € de
1.871,13, em 2012, e de 1.566,74, em 2013, e que cada tanque de armazenamento
tem, no minimo, 10.000 litros de capacidade. A proposta de reducdo da capacidade
de armazenamento para a DMU5, em 2012 e 2013, se manteve relativamente
constante, apresentando apenas uma leve variagdo de 2,92%. O volume de
combustiveis movimentado por essa DMU, em 2013, foi de 0,61%, superior a 2012,
ou seja, uma variacdo de menos de 1%, o que explica o modelo propor para 2013,
uma reducédo semelhante a de 2012.

Em relacdo a quantidade de funcionarios envolvidos nas operacdes das
DMUs, esta pode implicar no volume de combustiveis movimentados. Assim, quanto
maior o volume, maior podera ser o niumero de funcionarios envolvidos. Entretanto,
observando a quantidade de funcionarios das DMUs nota-se que a 1 apresentou, em
2012, a mesma quantidade de funcionarios que a 2, mas apresentou um volume de
combustiveis movimentados 71,47% menor que a DMU2. A DMU4 foi a que
apresentou a maior variagdo no seu quadro de funcionarios para 0os 2 anos.
Inicialmente, esta apresentava 15 funcionérios, em 2012, e em 2013, 20. A variacao
da DMUA4 pode ser explicada pelo aumento de 38,23% no volume de combustiveis
movimentados.

A DEA propbés ainda uma reducdo do quadro de funcionarios, em 2012
(Gréfico 3), para a maioria das DMUs, excetuando-se 2 e 4, por estarem proximas a
fronteira de eficiéncia desse ano, e para a DMU8. Segundo o Gréfico 4, o modelo
também propd6s reducdo do quadro de funcionarios apenas para as DMUs 3,5 e 7.
Em relacéo a 2012, entre as DMUs que terdo que diminuir o quadro de funcionarios
para alcancar a fronteira de eficiéncia, se destacam as DMUs 1 e 5, cabendo
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reduzir, respectivamente, de 19 funcionarios para 11 (42,06%) e, de 13 funcionarios
para 7 (48,08%). Para 2013, o modelo nédo propds alteracbes quanto a quantidade
de funcionarios, que passou de 19, em 2012, para 21, em 2013, o que pode ser
explicado pelo grande aumento no volume movimentado que essa DMU apresentou
em relagcdo ao primeiro ano analisado. Para a DMU5S o modelo propde a reducao de
6 funcionarios, em 2012, e de 4 funcionarios, em 2013. Tal mudanca da proposta

pode ser devido a unidade apresentar um aumento de 0,61% da quantidade de
combustiveis movimentados.

Grafico 3 - Sintese dos alvos para o nimero de funcionarios das DMUs em 2012

Nimero de funcionarios em 2012
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Gréfico 4 - Sintese dos alvos para o nUmero de funcionarios das DMUs em 2013

Nimero de funcionirios em 2013
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Quanto ao output quantidade de saida de combustiveis, as DMUs que mais
se destacaram séo 2 e 5, assim como no volume de compra dos combustiveis. O
modelo prop&e alteracdes para todas as DMUs nos 2 anos analisados, exceto para
as DMUs que se encontram na fronteira da eficiéncia, conforme ilustrado nos
Graficos 5 e 6. Dessa forma, para que possam se tornar eficientes, a DEA sugere as
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demais que aumentem o0 seu volume de vendas. O ano de 2012 foi o que
apresentou as maiores alteracdes a serem feitas pelas DMUs, com destaque para
as DMUs 1 e 5, que deverdao aumentar o seu volume de vendas em 4,75% e 2,09%,
respectivamente.

Grafico 5 - Sintese dos alvos para o volume de combustiveis vendidos em 2012

Vendas em 2012
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Gréfico 6 - Sintese dos alvos para o volume de combustiveis vendidos em 2013
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Por fim, em 2013, apesar da DMUL1 ter superado a proposta do modelo em
2012, em 50,41% este propde, para 2013, um aumento no volume de vendas de
0,22%. Para se tornar eficiente, cabe a DMU1 aumentar seu volume de vendas
mesmo ultrapassando o valor proposto em 2012, pois, para atingir o volume
movimentado em 2013, esta ndo utilizou de forma eficiente 0os seus inputs. Assim,
para a DMU5 cabe, para o ano de 2013, um aumento no volume de vendas de
apenas 0,03%, 98,60% menor em relacdo a 2012, indicando que, em 2013, essa
unidade utilizou os seus inputs de forma mais eficiente.
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6 CONCLUSOES

A aplicacdo do modelo CCR permitiu observar que apenas trés, das oito
DMUs, atingiram a fronteira de eficiéncia, isto €, 2 e 4, em 2012, e 2 e 6, em 2013.
Assim, as propostas geradas pela DEA para a tomada de decisdo na empresa
devem ser analisadas cuidadosamente, visto que se baseiam em dados que ja
aconteceram, ou seja, a eficiéncia foi calculada com base em fatos do passado, nao
prevendo alteracdes que ainda possam acontecer bruscamente no mercado. Para a
DMUL1, em 2012, o modelo prop6s a reducdo dos estoques em 42,51% e, em 2013,
0 volume movimentado por essa DMU aumentou em 51,48%, reforcando-se que,
caso a empresa tivesse acatado a proposta do modelo, em 2012 o atendimento de
toda a demanda do ano de 2013, possivelmente poderia ter sido comprometida.

Com a aplicacdo do modelo foi possivel verificar que a localizacdo das DMUs
e o0 porte de cada uma delas nao influenciaram na eficiéncia, mas sim no volume
movimentado. Apesar da grande diferenca de porte entre as DMUs, todas ficaram
proximas do alcance da fronteira de eficiéncia. Por fim, reforca-se a grande
contribuicdo para este trabalho, e para a rede de empresas analisada, do apoio em
dados financeiros, pois por meio deles poderiam ser gerados indices ainda mais
confiaveis e precisos. Como pesquisas futuras sugere-se o calculo das eficiéncias
técnica pura e de escala, buscando-se reforcar, ainda mais, o cenario da eficiéncia
organizacional das DMUs analisadas.
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