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 RESUMO

Esta dissertação apresenta uma proposta de gestão dos custos logísticos da cadeia de

suprimentos. Inicialmente, conceitua-se Logística, buscando-se, além disso, explorar os conceitos de

gestão da cadeia de suprimentos e gerenciamento de processos.

Em seguida, procura-se apresentar algumas técnicas existentes para o custeio da cadeia de

suprimentos. Além da apresentação, realizam-se comparações a respeito da aplicação, pontos fracos

e fortes de cada uma.

A proposta de metodologia de gestão dos custos da cadeia de suprimentos é baseada no

sistema ABC e utiliza, de forma integrada, técnicas de custos apresentadas no trabalho. Através do

método, podem ser extraídas ferramentas para a avaliação do nível de desempenho das atividades

logísticas envolvidas em uma cadeia de suprimentos.
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ABSTRACT

This dissertation presents a propose of management of the logistics costs involved in a

supply chain. Initially, the concept of logistics is explained, trying to exploite the concepts of supply

chain management and process management.

Proceeding the work, some existing techniques are shown, in order to process the

accountability of the supply chain. After the presentation of these techiniques, some comparisons

between them are done.

The propose of the methodology for the management of the costs involved in a supply

chain is based on the ABC system. This propose uses, in an integrated manner, those cost

techiniques explanned along the work.

Some useful tools for the evaluation of the logistic efficiency level can be extracted from

the application of the presented method.
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Capítulo 1: DEFINIÇÃO DO TRABALHO

1.1)  CONSIDERAÇÕES INICIAIS

Log í s t i c a  é  o  nome  pa ra  uma  va r i edade  de  a t i v idades  execu t adas

com o  ob j e t i vo  comum de  ge renc i a r  o  t empo ,  o s  cus to s  e  a  d i spon ib i l i dade

de  bens  e  s e rv i ços .  Indús t r i a  e  a t é  mesmo  ind iv íduos  em seu  p róp r io

co t id i ano  execu t am uma  g rande  quan t idades  de s t a s  a t i v idades .  A  Log í s t i c a

é  j ovem como  d i sc ip l ina  acadêmica  e  t em sua  me todo log ia  e  r a í ze s

t eó r i ca s  nos  campos  da  ma temá t i ca ,  engenha r i a  e  admin i s t r ação  de

empresa s .

Es t a  c i ênc i a  s e  p r eocupa  com o  modo  pe lo  qua l  a  admin i s t r ação

pode  p rove r  me lho r  r en t ab i l i dade  nos  s e rv i ços  de  d i s t r i bu i ção  aos  c l i en t e s

e  consumido re s ,  a t r avés  do  desenvo lv imen to  de  conce i t o s  e  mé todos  de

p l ane j amen to ,  o rgan i zação  e  con t ro l e  e f e t i vo  pa ra  a s  a t i v idades  de

mov imen tação  e  a rmazenagem,  v i s ando  f ac i l i t a r  o  f l uxo  de  p rodu tos

(Ba l lou ,  1998 ) .

A  c r i ação  de  t empo  e  de  d i spon ib i l i dade  de  e spaço  é

f r eqüen t emen te  a s soc i ada  com a   neces s idade  po r  t r anspo r t e s  e f e t i vos .

Po rém,  t r anspo r t e  é  só  uma  cons ide ração  en t r e  mu i t a s  em um s i s t ema  de

log í s t i c a  e f e t i vo .  As   cond ições  pa ra  a  ob t enção  de  t empo  e

d i spon ib i l i dade  de  l uga r  s ão  a f e t adas  po r  mu i to s  ou t ro s  f a to r e s ,  t a i s

como:  p rov i são  de  ma té r i a -p r ima  e  componen te s ;  l oca l i zação  geog rá f i ca

de  i n s t a l ações ;  admin i s t r ação  de  e s toques ;  e s t abe l ec imen to  de  e s t r a t ég i a s

em combinação  com t endênc i a s  de  mercado ,  pad rões  de  demanda  e  n íve l

de  s e rv i ço .  Todos  e s se s  f a to r e s  exe rcem um pape l  v i t a l ,   de t e rminando  a t é

que  pon to  o s  s i s t emas  de  t r anspo r t e  a f e t am o  t empo ,  o s  cus to s  e  a

d i spon ib i l i dade  de  bens  e  s e rv i ços  no  e spaço .

Os  p rob lemas  da  l og í s t i ca s  não  são ,  como  se  pode r i a  ac red i t a r ,

p rodu tos  da  soc i edade  i ndus t r i a l i z ada  mode rna ,  s ão  de  f a to  mu i to  an t i gos .

Quando  a s sando  pão ,  um pade i ro  med ieva l  pode r i a  acha r  p r á t i co  a s sa r
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bas t an t e  pão  pa ra  du ra r  vá r io s  d i a s .  Pode - se  imag ina r  que  e l e  a s sou  pão

pa ra  a lguns  de  s eus  v i z inhos ,  em t roca  de  a lguns  f avo re s  ou  s e rv i ço .  É

in t e r e s san t e  obse rva r  como  e l e  s e  envo lve  na  p rob l emá t i ca  da  l og í s t i c a  e

como  e l e  é  fo r çado  a  cons ide ra r  a lgumas  pe rgun ta s  que  su rgem,  t a i s

como:  Quan to  pão  e l e  deve r i a  a s sa r  e  que  t i po  de  pão  deve r i a  s e r ?  Como

e le  ob t e r á  o s  i ng red i en t e s  neces sá r io s?  Como e l e  deve rá  fo rnece r  pão  pa ra

os  s eus  v i z inhos?

As  pe rgun ta s  do  pade i ro  não  d i f e r em em p r inc íp io  das  pe rgun ta s

que  su rgem na  a tua l i dade .  Con tudo ,  ex i s t e  uma  d i f e r ença  no t áve l  en t r e  o

pade i ro  e  o s  ge ren t e s  de  l og í s t i c a .  A lém de  s e  pos su i r  um conhec imen to

ma i s  amplo  da  i n t e rdependênc ia  de  s i s t emas  de  l og í s t i ca  e  aces so  a

mé todos  ma i s  pode rosos  pa ra  acha r  so luções  adequadas  pa ra  o s  p rob l emas

de  l og í s t i c a  que  o s  con f ron t am no  co t id i ano .  O  a tua l  amb ien t e  g loba l i zado

c r i a  a  neces s idade  de  que  s e  ap l ique  o s  conce i to s  de  l og í s t i ca  como

cond ição  pa ra  que  a s  empresa s  cons igam sob rev ive r  .

Po r  e s se s  f a to s  é  que  a  l og í s t i c a  t em ganho  impor t ânc i a  de  e s tudo

onde  o  aumen to  de  s eu  conhec imen to  pode  con t r i bu i r  não  só  pa ra  a

c r i ação  de  companh ia s  compe t i t i va s  em um mercado  g loba l i zado  mas

t ambém con t r i bua  pa ra  uma  soc i edade  que  admin i s t r e  o s  r ecu r sos

d i spon íve i s  de  fo rma  consc i en t e  e   de  mane i r a  a m b i e n t a l m e n t e

sus t en t áve l .

 1.2)  ORIGEM E DEFINIÇÃO DO PROBLEMA

A in t ens i f i c ação  do  comérc io  i n t e rnac iona l ,  o  de senvo lv imen to

ace l e r ado  das  comun icações  mund ia i s ,  a  f l u idez  com que  se  mov imen tam

os  cap i t a i s  pe lo  mundo ,  a  neces s idade   cada  vez  ma io r  de  o fe r ece r

p rodu tos  de  ba ixo  cus to ,  a l t a  qua l idade  e  com mín imo  t empo  de  r eação ,

fo r çou  a s  empresa s  a  p rocu ra r em so luções  g loba i s  pa r a  s eus  p rodu tos ,

comprando ,  f ab r i cando  e  vendendo  os  p rodu tos  em d i f e r en t e s  pa í s e s .
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Evidenc iou - se  a s s im ,  nes t a  década  de  90 ,  a  neces s idade  de  i n t eg ra r  e

ge renc i a r  t odas  a s  a t i v idades  envo lv idas  no  f l uxo  de  p rodução ,  de sde  a

aqu i s i ção  das  ma té r i a s  p r imas  a t é  a  sua  d i s t r i bu i ção ,  pa s sando  pe l a

f ab r i cação  e  a rmazenagem,  como  fo rma  de  s e  a t i ng i r  a  van tagem

compe t i t i va .

A  r edução  dos  cus to s  r ep re sen t a  um dos  p r inc ipa i s  mecan i smos

pa ra  a s  empresa s  a t i ng i r em e s sa  van t agem compe t i t i va .  Mui t a s  t êm

concen t r ado  e s fo rços  na  me lho r i a  da s  a t i v idades  l og í s t i c a s ,  t an to  a  n íve l

i n t e rno  como  nas  a t i v idades  que  pe rme iam toda  a  sua  cade i a  de

sup r imen tos ,  como  fon t e  de  r edução  de  cus to s  ou  de  d i f e r enc i ação  pa ra

ob te r em van tagem compe t i t i va .  A  iden t i f i cação  do  po t enc i a l  de  r edução

de  cus to s  r eque r  dos  ge ren t e s  de  l og í s t i c a  um conhec imen to  de t a lhado  das

in fo rmações  de  cus to  pa ra  e s t abe l ece r  o s  t r a d e - o f f s  ex i s t en t e s  en t r e  a s

vá r i a s  a t i v idades  l og í s t i c a s .

Após  um longo  pe r íodo  de  u t i l i z ação  dos  mé todos  t r ad i c iona i s  da

con t ab i l i dade  de  cus to s ,  a s  empresa s  começa ram a  ques t i ona r  a

conven iênc i a  da  u t i l i z ação  des se s  mé todos .  A  e s t ru tu ra  da  con t ab i l i dade ,

a inda  em uso  pe l a  ma io r i a  da s  empresas ,  con f i a  em mé todos  a rb i t r á r io s

pa ra  a  a locação  de  cus to s  i nd i r e to s  e ,  po r t an to ,  ge r a lmen te  d i s to r ce  a

luc ra t i v idade  ve rdade i r a  dos  ob j e to s  de  cus to (p rodu tos ,  c l i en t e s ,  c ana i s  de

d i s t r i b u i ç ã o ) .

Uma  vez  que  o  ge renc i amen to  l og í s t i co  é  um conce i to  o r i en t ado

pa ra  o  f l uxo ,  com o  ob j e t i vo  de  i n t eg ra r  o s  r ecu r sos  ao  l ongo  de  t odo

t r a j e to  compreend ido  en t r e  o s  fo rnecedo re s  e  c l i en t e s  f i na i s ,  é  de se j áve l

que  s e  t enha  uma  fo rma  de  ava l i a r  o s  cus to s  e  o  desempenho  des se  f l uxo .

P rovave lmen te ,  a  f a l t a  de  i n fo rmação  sob re  cus to s  é  um dos

mot ivos  ma i s  impor t an t e s  pa ra  a  d i f i cu ldade  que  mu i t a s  companh ia s  t êm

sen t ido  pa ra  a  adoção  de  uma  abo rdagem in t eg rada  pa ra  a  l og í s t i ca  e  pa ra

o  ge renc i amen to  da  d i s t r i bu i ção .  Po r  con t a  d i s t o ,  buscam-se  novos

mecan i smos  de  aná l i s e  dos  cus to s  envo lv idos  no  ambien t e  da  l og í s t i c a .
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1.3)  OBJETIVOS

1 .3 .1 )  GERAL

O ob je t i vo  ge ra l  do  t r aba lho  é  p ropo r  uma  me todo log i a  pa ra  a

ges t ão  dos  cus to s  l og í s t i cos  em uma  cade i a  de  sup r imen tos  gené r i ca .

Como  ob je t i vo  s ecundá r io ,  s e r á  r ea l i zada  uma  ava l i ação  das

t écn i ca s  d i spon íve i s  pa ra  a  aná l i s e  dos  cus to s  envo lv idos  na  l og í s t i c a .

1 .3 .2 )  ESPECÍFICOS

Como ob j e t i vos  e spec í f i cos ,  podem se r  c i t ados :

  - Rea l i za r  a  r ev i s ão  e  aná l i s e  da s  t é cn i ca s  d i spon íve i s  pa r a   o

cus t e io  da  l og í s t i ca .

  - E s t abe l ece r  uma  o r i en t ação  me todo lóg i ca  r e l a t i va  à   me lho r i a  do

desempenho  log í s t i co  com base  nos  cus to s .

  - P ropo r ,  a  pa r t i r  da s  t é cn i ca s  exp lo radas  uma  me todo log i a  pa ra  o

cus t e io  da  cade i a  de  sup r imen tos .

1 .4 )  METODOLOGIA

A e l abo ração  des t e  t r aba lho  s egu iu  a s  s egu in t e s  e t apas :

  -  Rev i são  da  l i t e r a tu r a  r e l a t i va  à  Log í s t i c a ,  ao  ge renc i amen to  de

p roces sos  e  a  cus to s .

-  Compreensão  dos  conce i t o s  r e l a t i vos  a  ge renc i amen to  da  cade i a

de  sup r imen tos  e  a  ge s t ão  de  cus to s .

-  Expos i ção  de  t é cn i ca s  de  aná l i s e  de  cus to s  pa r a  o  ge r enc i amen to

da  Log í s t i c a  In t eg rada .
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-  Propos i ção  de  um mode lo  de  ge renc i amen to  de  cus to s  pa ra  o

ambien t e  da  Log í s t i c a .

1.5)  ESTRUTURA DO TRABALHO

O t r aba lho  e s t á  e s t ru tu rado  da  s egu in t e  fo rma :

CAPÍTULO 2 :  Nes t e  cap í t u lo ,  conce i t ua - se  Log í s t i c a ,  buscando- se ,

a l ém d i s so ,  t r aça r  um pe r f i l  da  evo lução  da  Log í s t i c a  e  sua

con t ex tua l i z ação  no  Bra s i l .  P rocu ra - s e ,  t ambém,  exp lo ra r  o s

conce i to s  de  ges t ão  da  cade i a  de  sup r imen tos  e  ge renc i amen to  de

p roces sos .

CAPÍTULO 3 :  No  cap í tu lo  3  s ão  exp lo rados  conce i t o s  r e l ac ionados

a  cus to s ,  f i na l i zando  com o  cus t e io  ba seado  em a t i v idades .  Em

segu ida ,  p rocu ra - se  ap re sen t a r  a lgumas  t é cn i ca s  ex i s t en t e s  pa r a  o

cus t e io  da  cade i a  de  sup r imen tos .  A lém da  ap re sen t ação  des t a s

t écn i ca s ,  r e a l i z am-se  comparações  a  r e spe i t o  da  ap l i c ação ,  pon to s

f r acos  e  fo r t e s  de  cada  uma .

CAPÍTULO 4 :  Apresen t a - se  a  p ropos t a  de  me todo log i a  de  ges t ão  de

cus tos  da  cade i a  de  sup r imen tos ,  ba seado  no  s i s t ema  ABC e

u t i l i z ando  a s  t é cn i ca s  de  cus to s  ap re sen t adas  no  cap í tu lo  an t e r io r .

1.6)  LIMITES DO TRABALHO

Es te  t r aba lho  u t i l i zou  um mode lo  ge ra l  de  cade i a  de  sup r imen tos .

Sendo  a s s im ,  a  ap re sen t ação  e  aná l i s e  da s  t é cn i ca s  fo i  r ea l i z ada ,  de  ce r t a

fo rma ,  de  um modo  gené r i co .

Ou t r a  l im i t ação  do  t r aba lho  fo i  a  não  ap l i cação  p rá t i ca  do  mode lo

p ropos to ,  po r  neces s i t a r  de  um t empo  ma io r  pa ra  a  e sco lha  do  t i po  de
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cade i a  de  sup r imen tos  e  pa ra  o  l evan t amen to  dos  dados  neces sá r io s  à

r ea l i z ação  de  uma  aná l i s e  de s se s  dados .

O  l evan t amen to  b ib l i og rá f i co  do  t r aba lho  t ambém t eve  suas

l im i t ações ,  dev ido  à  de f i c i ênc i a s  r e l a t i va s  à  co l e t a  de  i n fo rmações  e  ao

fa to  que  g rande  pa r t e  de s sa s  i n fo rmações  não  e r am d i r e t amen te

re l ac ionadas  en t r e  s i ,  encon t r ando- se ,  na  ma io r i a  da s  vezes ,  de  fo rma

d i spe r sa .



CAPÍTULO 2: CONCEITOS RELACIONADOS À LOGÍSTICA

E AO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

A concepção  de  um mode lo  de  ge renc i amen to  de  cus to s  baseado  em

a t iv idades  ap l i cado  à  l og í s t i c a  pa s sa  pe l a  conce i t uação  de  cade i a  de  va lo r

e  cade i a  de  sup r imen tos .  É  neces sá r io  a inda  que  s e  t enha  um ce r to

conhec imen to  de  ge renc i amen to  de  p roces sos  e  que  s e  con t ex tua l i ze  a

log í s t i c a .

A lém da  ap re sen t ação  dos  conce i t o s  an t e r i o rmen te  c i t ados ,  e s se

cap í tu lo  t ambém demons t r a r á  o s  mé todos  t r ad i c iona i s  de  cus to s  e  i r á

d i scu t i r  a  a tuação  des se s  mé todos  na  l og í s t i ca .  Po r  ú l t imo ,  s e r á

in t roduz ido  o  mé todo  de  cus t e io  ABC que  s e rv i r á  de  base  pa ra  o

desenvo lv imen to  do  mode lo  de  ge r enc i amen to  de  cus to s .

2.1)  LOGÍSTICA

2 .1 .1 )  O  CONCEITO DE LOGÍSTICA

In i c i a lmen te ,  a  Log í s t i c a  fo i  u t i l i z ada  nas  ope rações  mi l i t a r e s ,  de

fo rma  a  combina r  da  mane i r a  ma i s  e f i c i en t e ,  quan to  a  t empo  e  cus to ,  e

com  qua i s  r ecu r sos  d i spon íve i s  r ea l i z a r  o  de s locamen to  de  t r opas  e  sup r i -

l a s  com a rmamen tos ,  mun ição  e  a l imen tação  du ran t e  a s  campanhas

mi l i t a r e s ,  expondo-a s  o  mín imo  pos s íve l  ao  i n imigo .  Pe lo  f a to  de  não

es t a r  d i r e t amen te  envo lv ida  nas  ba t a lhas ,  a  l og í s t i c a  e r a  o r ig ina lmen te

cons ide rada  como  um s imp le s  s e rv i ço  de  apo io ,  onde  s e  t r aba lhava  quase

sempre  em “s i l ênc io” .

Bower sox  (1989)  a f i rma  que  a  1 a  de f in i ção  ve io  dos  g regos  “É a

c i ênc ia  do  rac ioc ín io  cor re to  que  u t i l i za  me ios  ma temá t i cos” .
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Col in  e  Po r r a s  (1996 ) ,  r e a l i z a r am um l evan t amen to  da  evo lução  das

de f in i ções  de  l og í s t i ca  e  a f i rmam que  uma  das  ma i s  an t igas  fo i  fo rnec ida

pe lo  Amer i can  Marke t i ng  As soc ia t i on  em  1948 :  “Log í s t i ca  é  a

mov imen tação  e  manu tenção  de  mercado r i a s  do  pon to  de  p rodução  ao

pon to  de  consumo  ou  de  u t i l i z ação”

P lownman  (1964)  cons ide ra  a  l og í s t i ca  como  a  combinação  da

mis são  mi l i t a r  com a  de f in i ção  dos  g r egos ,  adap t ada  à  r ea l i dade

empresa r i a l :  “At ing i r  a  coo rdenação  ó t ima  do  f l uxo  de  en t r ada  de

ma te r i a l ,  e s t oque  de  ma té r i a -p r ima ,  de sempenho  de  a t i v idades  du ran t e  o

p roces so  e  de  emba lagem,  a rmazenamen to  e  do  f l uxo  da  s a ída  do

ma te r i a l . ”

Ga t to rna  (1994 )  ado t a   a  s egu in t e   de f in i ção :  “Log í s t i c a  é   de f in ida

como  o  p roces so  de  ge r i r  e s t r a t eg i camen te  a  aqu i s i ção ,  mov imen tação  e

e s tocagem de  ma te r i a i s ,  pa r t e s  e  p rodu tos  acabados  ( com os

co r r e sponden te s  f l uxos  de  i n fo rmações )  a t r avés  da  o rgan i zação  e  de  s eus

cana i s  de  marke t ing ,  pa ra  s a t i s f aze r  a s  o rdens  da  fo rma  ma i s  e f e t i va  em

cus to s” .

De  aco rdo  com Moe l l e r  ( 1994 ) ,  a  de f in i ção  ma i s  conhec ida  é

chamada  de  7R´s :  Assure  t h e  R igh t  p roduc t ,  i n  t h e  R igh t  q u a n t i t y ,  i n

R igh t  cond i t i on ,  i n  t h e  R igh t  p lace ,  a t  t h e  R igh t  t ime ,  w i th  the  R igh t  p r i ce

fo r  the  R igh t  cos tumer ,  ou  s e j a ,  a s s egu ra r  a  d i spon ib i l i dade  do  p rodu to

ce r to ,  na  quan t idade  ce r t a ,  em  cond ições  adequadas ,  no  l oca l  c e r to ,  no

momen to  ce r t o ,  pa r a  o  c l i en t e  ce r t o ,  no  p r eço  co r r e to .

Lamber t  e  S tock  (1993 )  ado t am a  de f in i ção  do  Counc i l  o f  Log i s t i c s

Managemen t  (CLM) :”Log í s t i c a  é  o  p roces so  de  p l ane j a r ,  imp lemen ta r  e

con t ro l a r ,  com e f i c i ênc i a  e  a  cus to s  mín imos ,  o  f l uxo  e  a  e s tocagem das

ma té r i a s -p r imas ,  ma te r i a i s  em p roces so ,  p rodu tos  acabados  e  i n fo rmações

re l ac ionadas ,  do  pon to  de  o r igem a t é  o  pon to  de  consumo ,  com o  ob j e t i vo

de  s e  adequa r  aos  r equ i s i t o s  dos  c l i en t e s” .
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Bowersox  e  C los s  (1996 )  ap re sen t am ou t r a  de f in i ção :  “Log í s t i c a  é

de f in ida  como  o  p roces so  de  ge r i r  e s t r a t eg i camen te  a  aqu i s i ção ,

mov imen tação  e  e s tocagem de  ma te r i a i s ,  pa r t e s  e  p rodu tos  acabados  ( com

os  co r r e sponden te s  f l uxos  de  i n fo rmações )  a t r avés  da  o rgan i zação  e  de

seus  cana i s  de  marke t ing ,  pa ra  s a t i s f aze r  a s  o rdens  da  fo rma  ma i s  e f e t i va

em cus to s” .

Novaes  e  A lva renga  (1997) ,  não  de f inem exp l i c i t amen te  s eu

conce i to  de  l og í s t i ca ,  mas  a  d iv idem em log í s t i ca  de  sup r imen to ,  l og í s t i ca

no  s i s t ema  indus t r i a l  e  l og í s t i c a  de  d i s t r i bu i ção  e  marke t ing ,  de ixando

c l a ro  que  e l a  t r a t a  da  i den t i f i c ação  das  neces s idades  do  c l i en t e ,  a t r avés

do  marke t ing  e  da  sua  s a t i s f ação ,  i ndo  busca r  a s  ma té r i a s  p r imas  nos

fo rnecedo re s ,  p roces sando  os  ma te r i a i s  a t r avés  da  p rodução  indus t r i a l ,  a t é

sup r i r  o s  c l i en t e s  pe l a  d i s t r i bu i ção  dos  p rodu tos  acabados .

Chr i s tophe r  (1997) ,  após  comen ta r  que  ex i s t em mui t a s  mane i r a s  de

de f in i r  l og í s t i ca ,  suge re  que  o  conce i to  p r inc ipa l  pode r i a  s e r :  “A  log í s t i ca

é  o  p roces so  de  ge renc i a r  e s t r a t eg i camen te  a  aqu i s i ção ,  mov imen tação  e

a rmazenagem de  ma te r i a i s ,  peças  e  p rodu tos  acabados  a t r avés  da

o rgan ização ,  de  modo  a  pode r  max imiza r  a s  l uc ra t i v idades  p re sen t e  e

fu tu r a  a t r avés  do  a t end imen to  dos  ped idos  a  ba ixo  cus to” .

A  de f in i ção  ma i s  r ecen te  de  l og í s t i ca  é  dada  pe lo  No th  Amer i can

Counc i l  o f  Log i s t i c s  Managemen t  (NACLM):  “Log í s t i c a  é  o  p roces so  de

p l ane j a r ,  imp lemen ta r  e  con t ro l a r  o  f l uxo  e  o  a rmazenamen to ,  e f i c i en t e  e

e f i caz  em t e rmos  de  cus to ,  de  ma té r i a s  p r imas ,  e s toques  em p roces so ,

p rodu tos  acabados  e  a s  i n fo rmações  co r r e l a t a s  de sde  o  pon to  de  o r igem

a té  o  pon to  de  consumo ,  com o  p ropós i t o  de  obedece r  à s  ex igênc i a s  dos

c l i en t e s . ”

 Pa ra  me lho r  demons t r a r  o  conce i t o  ap re sen t ado  pe lo  NACLM,  a

F igu ra  2 .1  ap re sen t a  o  mac ro f luxo  da  Log í s t i c a .  Re l ac ionando  o s

componen te s  da  cade i a  l og í s t i c a  com os  cus to s  e  i n fo rmações  que  a

pe rme iam.
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F i g u r a  2 . 1  -  M a c r o f l u x o  d a  L o g í s t i c a

Os  conce i to s  su s t en t ados  pe lo  NACLM es t ão  fundamen tados  em

Ba l lou  (1999)  e  ap re sen t ados  na  F igu ra  2 .2 ,  ao  desc reve r  a s  a t i v idades

p r imár i a s  da  l og í s t i c a  como  t r anspo r t e ,  manu tenção  de  e s toque  e

p roces samen to  de  ped idos ,  po r  con t r i bu í r em com a  ma io r  pa rce l a  do  cus to

to t a l  da  l og í s t i c a  ou  po r  s e r em e s senc i a i s  pa r a  a  coo rdenação  e  o

cumpr imen to  da  t a r e f a  l og í s t i c a .

Supr imento

Produção

Armazenamento

Dist r ibu ição

Cl ientes

Transporte

CC C
UU U

SS S
TT T

OO O
SS S

   EE E
   II I N

N N
FF F

OO O
RR R

MM M
AA A

ÇÇ Ç
ÕÕ Õ

EE E
SS S



12

c l i e n t e sc l i e n t e s
Proessamento

de Pedidos

M anutenção de
Estoque

Transporte

F o n t e :  B a l l o u  ( 1 9 9 9 )
F i g u r a  2 . 2  -  A t i v i d a d e s  P r i m á r i a s  d a  L o g í s t i c a .

2 .1 .2 )  A  EVOLUÇÃO DO CONCEITO DE LOGÍSTICA

A evo lução  do  p roces so  de  l og í s t i ca  pode  se r  d iv id ida  em t r ê s

f a se s ,  a l cançando  a tua lmen te  a  f a se  de  Ge renc i amen to  da  Cade i a  de

Supr imen tos .

A  p r ime i r a  f a se  fo i  c a r ac t e r i zada  pe l a s  a t i v idades  de  d i s t r i bu i ção ,

admin i s t r ação  l og í s t i c a ,  t r anspo r t e  i n t e rno ,  p l ane j amen to  e  con t ro l e

log í s t i co  e  a rmazenamen to  de  p rodu tos  acabados .

Nes t a  f a se ,  a s  empresas  p rocu ravam fo rmar  l o t e s  econômicos  de

compras  pa ra  t r anspo r t a r  s eus  p rodu tos ,  dando  menor  impor t ânc i a  aos

es toques .  A  abo rdagem da  l og í s t i c a  e r a  dada  nas  pos s íve i s  economias

ob t ida s  com a  u t i l i z ação  dos  d ive r sos  modos  de  t r anspo r t e  de  menore s

cus tos ,  no  uso  de  ve í cu los  de  ma io r  capac idade  e  na  busca  de  f r e t e s  ma i s

r eduz idos .  J á  ex i s t i a  uma  p reocupação  com os  cus to s  l og í s t i co s ,  con tudo ,

a  abo rdagem e ra  e s t r i t amen te  i n t e rna  à s  empresa s ,  c ada  uma  p rocu rava
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ind iv idua lmen te  r eduz i r  ao  máx imo  seus  cus to s ,  mesmo  que  i s so  a f e t a s se

os  ou t ro s  membros  da  cade i a  de  sup r imen tos .

Pos t e r io rmen te ,  na  s egunda  f a se ,  a  i n t e rp re t ação  da  log í s t i ca  fo i

amp l i ada  pa r a  a s  a t i v idades  de  p roces samen to  de  ped idos ,  s e rv i ço  ao

c l i en t e ,  a rmazenamen to  e  ge s t ão  de  e s toques  de  p rodu tos  acabados  e  o

t r anspo r t e  pa ra  r eceb imen to  de  i n sumos  e  ma té r i a s  p r imas .

Ou t r a  ca rac t e r í s t i ca  des se  s egundo  momen to  da  l og í s t i ca  fo i  a

in t rodução  da  i n fo rmá t i ca  na s  ope rações  das  empresa s .  Como

consequênc i a  da  adoção  da  i n fo rmá t i ca ,  su rg i r am mode los  de  o t imização

de  e s toques ,  s equenc i amen to  da  p rodução ,  o t imização  dos  l oca i s  de

cen t ro s  de  d i s t r i bu i ção ,  en t r e  ou t ro s .

Su rg iu ,  a  pa r t i r  de s sa  f a se ,  uma  p reocupação  po r  pa r t e  da s

empresa s  com a  r ac iona l i zação  de  s eus  p roces sos .  Os  pon tos  de s sa

rac iona l i zação  fo ram a  o t imização  e  o  p l ane j amen to  das  a t i v idades .  O

p lane j amen to  da  p rodução  e r a  r e sponsab i l i dade  do  s e to r  de  f ab r i cação .

Po r  con t a  d i s so ,  a  p rodução  e r a  a l t e r ada  s egundo  os  p róp r io s  conce i t o s  da

fab r i cação  e  s em ma io re s  consu l t a s  à s  dema i s  á r ea s  da  empresa .  Es sa

p rá t i c a  ge rava  e s toques  exces s ivos  em toda  a  cade i a  de  sup r imen tos .  Uma

mane i r a  de  d iminu i r  e s se  e f e i t o s  nega t i vos  e r a  amp l i a r  o  p l ane j amen to

pa ra  ou t ro s  s e to re s  da  empresa ,  bem como  fo rnecedore s  e  c l i en t e s .

A  segunda  f a se  da  l og í s t i ca  pode  se r  ca rac t e r i zada   como  o  in í c io

da  r ac iona l i zação  i n t eg rada  da  cade i a  de  sup r imen tos .  Con tudo ,  obse rve -

se  que  e s sa  r ac iona l i zação  de  p roces sos  e r a  mu i to  r í g ida  po i s  a inda  não

e ra  pos s íve l  e s t abe l ece r  uma  co r r eção  d inâmica  do  p l ane j amen to  ao  l ongo

d o  t e m p o .

 A  t e r ce i r a  f a se  de s t a  evo lução  fo i  i den t i f i c ada  pe l a  i n t eg ração  dos

componen te s  da  cade i a  de  sup r imen tos  em do i s  n íve i s ,  ao  n íve l  i n t e rno  da

empresa  e  no  r e l ac ionamen to  da  empresa  com seus  fo rnecedores  e

c l i en t e s .  A  t roca  de  i n fo rmações  en t r e  o s  d ive r sos  e l emen tos  da  cade i a  de
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sup r imen tos  pa s sou  a  oco r r e r  po r  v i a  e l e t rôn i ca ,  a t r avés  do  EDI  ( t r oca

e l e t rôn i ca  de  i n fo rmações ) .

Ou t r a  ca r ac t e r í s t i c a  des sa  f a se  é  uma  ma io r  p r eocupação  p l ena  com

a  sa t i s f ação  do  c l i en t e ,  compreendendo  não  somen te  o  consumido r  f i na l ,

como  t ambém todos  o s  e l emen tos  i n t e rmed iá r io s  da  cade i a  de

sup r imen tos .  O  in t e r câmbio  de  i n fo rmações  oco r r e  de  fo rma  in t ensa  nes sa

fa se .  En t r e t an to  a s  p r inc ipa i s  ca r ac t e r í s t i c a s  s ão  a  busca  de  pa rce r i a s  com

fo rnecedo re s  e  c l i en t e s  ao  l ongo  da  cade i a  de  sup r imen tos ;

compar t i l hamen to  de  i n fo rmações  e s t r a t ég i ca s  en t r e  e s t e s  pa r ce i ro s  e

g rande  en foque  na  s a t i s f ação  to t a l  do  consumidor  f i na l .

Pa ra  N o v a c k  e t  a l  ( 1994) ,  ao  s e  evo lu i r  da  Fase  I  pa ra  a  Fase  I I I ,  a

r e sponsab i l i dade  da  empresa  u l t r apas sa  a  cade i a  de  sup r imen tos  chegando

a  a t i ng i r  r e sponsab i l i dade  pe l a  e sco lha  da  o r igem da  ma té r i a  p r ima .

 Pe rcebe - se ,  com es t a  ú l t ima  f a se ,  que  a  Log í s t i ca  vem mudando  seu

en foque  den t ro  da s  o rgan i zações ,  de ixando  de  s e r  uma  f e r r amen ta  de

redução  de  cus to s  pa ra  t o rna r - s e  um componen te  chave  da  e s t r a t ég i a  da

o rgan i zação .

Au to re s  como  Ba l lou  (1999 ) ,  Bower sox  (1996 )  e   Moe l l e r  ( 1994 )

conco rdam que  a  empresa  que  é  capaz  de  desenvo lve r  um s i s t ema  log í s t i co

e f i caz  t em a  van tagem de  se r  v i t a l  no  fu tu ro .  A  pa l av ra  chave  pa ra  s e

en t ende r  e ,  consequen temen te ,  imp lemen ta r  o  po t enc i a l  da  Log í s t i c a  é

In t eg ração .

2 .1 .3 )  A  LOGÍSTICA INTEGRADA

O aumen to  da  complex idade  e  da  i n t e rdependênc i a  o rgan i zac iona l

t ambém es t á  l evando  a s  empresas  a  ado ta rem es t r a t ég i a s  que  aumen tem a

f l ex ib i l i dade  o rgan i zac iona l  e ,  ao  mesmo  t empo ,  pe rmi t am in t eg ra r  t oda  a

o rgan i zação  em um ob je t i vo  comum,  como  a s  e s t r a t ég i a s  compe t i t i va s

o r i en t adas  pe lo /pa ra  o  c l i en t e .  (Ko t l e r  e  Arms t rong ,  1995 )
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  Ex i s t em a lgumas  d i s cus sões  sob re  a  impor t ânc i a  da  qua l i dade  do

p rodu to  pa ra  o  suces so  de  uma  o rgan i zação .  J acobson  e  Aa rke r  ( 1987 )

conc lu í r am em suas  pe squ i sa s ,  que  a  qua l i dade  do  p rodu to  t em impac to

s ign i f i ca t i vo  nos  p reços ,  r e to rnos  sob re  i nves t imen tos  e  f a t i a  de  mercado

das  empresa s .  En t r e t an to ,  no  amb ien t e  a tua l  dos  negóc ios ,  a  qua l i dade  do

p rodu to  soz inha  não  é  o  su f i c i en t e  pa ra  s e r  compe t i t i vo .  P rodu to  é  apenas

um dos  e l emen tos  cons ide rados  pa ra  s e  r ea l i za r  uma  compra ;  P reço ,

P romoção  e  P raça  t ambém compõem o  p roces so  dec i só r io .  A  r e l ação  en t r e

e s t e s  qua t ro  c r i t é r i o s  de  dec i s ão  é  conhec ida  como  o  mode lo  dos  4Ps  ou

Compos to  de  Marke t i ng .

Ko t l e r  e  Arms t rong  (1995 )  de s t acam que  den t ro  do  en foque  do

Marke t i ng ,  P r eço  e  P romoção ,  embora  e l emen tos  s epa rados ,  e s t ão

d i r e t amen te  r e l ac ionados  ao  P rodu to ,  enquan to  só  a  P raça  é  de  função  da

Log í s t i c a .  Fazendo  uma  ana log i a  –  Log í s t i c a  e s t á  r e s t r i t a  à s  funções  de

d i s t r i bu i ção  e  t r anspo r t e  dos  an t i gos  mode los  o rgan i zac iona i s .

 Ou t ro s  pe squ i sado re s ,  como  La  Londe  (1976 ) ,  R e i n h a r t  e t  a l  (1989)

e  S t o c k  e  Lamber t  ( 1993 )  expand i r am e s t e  conce i t o  i den t i f i c ando  o

a t end imen to  ao  c l i en t e  como  um mecan i smo  de  i n t e r f ace  en t r e  a  l og í s t i ca

e  o  marke t ing .

A  d i sc ip l i na  l og í s t i ca  vem evo lu indo  no  uso  da  t e rmino log ia

r e l ac ionada  ao  c l i en t e .  I n i c i a lmen te ,  s egundo  La  Londe  (1976 )  e  S t o c k  e

Lamber t  ( 1982 ) ,  e s t a  t e rmino log i a  r ep re sen t ava  uma  combinação  de

funções  l og í s t i ca s  que  impac t avam no  c l i en t e .  Pos t e r i o rmen te ,  o  t e rmo

se rv i ço  ao  c l i en t e  ap l i cou - se  a  t odos  o s  s e rv i ços  o f e r ec idos  po r  uma

empresa  a  s eus  c l i en t e s ,  e  não  ma i s  só  à s  a t i v idades  l og í s t i c a s .  Apa rece

en tão ,  com R e i n h a r t  e t  a l  ( 1989) ,  o s  conce i to s  da  i n t e r f ace  en t r e  a s

a t i v idades  de  l og í s t i c a  e  do  marke t ing  nas  o rgan i zações  du ran t e  o  s e rv i ço

ao  c l i en t e  pa ra  c r i a r  um n íve l  de  s a t i s f ação  do  c l i en t e ,  a  qua l  é  a

pe rcepção  do  c l i en t e  quan to  o  s e rv i ço  p r e s t ado  pe lo  fo rnecedo r .
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Segundo  Bowersox  e  C los s  ( 1996 ) ,  r e cen t emen te ,  o  conce i t o  do

suces so  do  c l i en t e  fo i  i n t roduz ido  pa ra  l i ga r  o  s e rv i ço  p re s t ado  pe l a

empresa  não  só  à  s a t i s f ação  do  c l i en t e ,  e  s im  de  fo rma  expand ida ,  l i gando

o  s e rv i ço  p r e s t ado  pe l a  empresa  ao  suces so  pe rceb ido  pe lo  c l i en t e  ao

a t i ng i r  s eus  ob j e t i vos  o rgan i zac iona i s .

Ze i thaml  e  ou t ro s  (1988)  i den t i f i c a r am 5  l acunas  que  oco r r em en t r e

fo rnecedo re s  e  consumidore s  de  s e rv i ços  que  impac t am na  pe rcepção  da

qua l idade  do  s e rv i ço ,  o s  qua i s  e s t ão  desc r i t a s  na  Tabe l a  2 .1 .

LACUNA DESCRIÇÃO

1 Di fe rença  en t r e  a  expec t a t i va  do  c l i en t e  e  a
pe r cepção  da  admin i s t r a ção  quan to  à  expec t a t i va
des t e  c l i en t e .

2 Di f e r ença  en t r e  a  pe r cepção  da  admin i s t r ação  e  a s
e spec i f i c ações  da  qua l i dade  do  s e rv i ço .

3 Di f e r ença  en t r e  a s  e spec i f i c ações  da  qua l i dade  do
se rv i ço  e  o  s e rv i ço  r ea lmen te  p r e s t ado .

4 Di f e r ença  en t r e  o  s e rv i ço  p r e s t ado  e  o  que  é
comun icado  ao  c l i en t e  sob re  o  s e rv i ço .

5 Di fe r ença  en t r e  a  expec t a t i va  e  a  pe rcepção  do
c l i en t e .

F o n t e :  Z e i t h a m l  e  o u t r o s ( 1 9 8 8 )

Lamber t  ( 1998)  a s soc i a  o  marke t ing  e  a  l og í s t i c a ,  ao  p ropo r  a

c r i ação  de  um t ime  pe rmanen t e  de  p l ane j amen to  e s t r a t ég i co  compos to  po r

a l t o s  execu t ivos  da  l og í s t i ca  e  do  marke t ing .  E l e  apon ta  que  a   i n t eg ração

das  á r ea s  é  consegu ida  quando  o  t ime  inco rpo ra  a s  cons ide rações  sob re  o s

consumido re s  na s  e t apas  e s t r a t ég i ca s  de  ob t enção  do  p l ano  de  marke t i ng .

P ropõe  que  a  e s t r a t ég i a  l og í s t i c a  pa ra  s e rv i r  ao  consumido r ,  s e j a

e s t abe l ec ida  a t r avés  de  aud i to r i a s  ex t e rna  e  i n t e rna ,  pa r a  conhece r  o

po tenc i a l  do  s e rv i ço  e  da  p re s t ação  do  s e rv i ço ,  pa ra  ,  po r  f im ,  i den t i f i c a r

TABELA 2.1 - Lacunas  en t r e  a  qua l idade  do  s e rv i ço  l og í s t i co  e  o s
c l i en t e s  de  uma  o rgan i zação  i ndus t r i a l .
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as  opo r tun idades .  O  mode lo  de senvo lv ido  po r  e l e  demons t r a  que  o  s e rv i ço

ao  c l i en t e  é  a  s a ída  do  p roces so  de  l og í s t i ca ,  o  qua l  a s sume  um pape l

chave  pa ra  i n t eg ra r  a  l og í s t i ca  ao  marke t ing  (F igu ra  2 .3 ) .

F o n t e :  L a m b e r t  ( 1 9 9 8 )
F i g u r a  2 . 3  - I n t e g r a ç ã o  M a r k e t i n g  e  L o g í s t i c a .

O se rv i ço  ao  c l i en t e  i nc lu i  a lguns  ou  t odos  o s  s egu in t e s  e l emen tos :

t empo  de  c i c lo ,  cons i s t ênc i a  do  c i c lo  do  ped ido ,  d i spon ib i l i dade  do

p rodu to ,  emba lagem,  hab i l i dade  pa ra  exped i ção ,  ag i l i dade  de  subs t i t u i ção ,

supo r t e  de  i n fo rmações ,  s e rv i ço  pós -venda ,  r a s t r eab i l i dade  e  a  hab i l i dade

pa ra  r e so lve r  r ec l amações  e  devo luções  de  c l i en t e s .  O  g rau  de  impor t ânc i a

de  cada  e l emen to  pode  va r i a r  de  aco rdo  com o  s egmen to  de  mercado  ou

depende  das  neces s idades  dos  c l i en t e s .

Produto

Preço Promoção

Localização/Níveis de
Serviço ao Consumidor

CUSTOS DE TER
ESTOQUE

CUSTOS DO
TAMANHO DO LOTE

CUSTOS DE
TRANSPORTE

CUSTOS DE
ARMAZENAGEM

CUSTOS DE INFORMAÇÃO E
PROCESSAMENTO DOS

PEDIDOS
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Moe l l e r  (1994)  a f i rma  que  a  Log í s t i ca  deve  s e r  t r a t ada  de  fo rma

in t eg rada ,  po i s  s eu  conce i to  pode  s e r  ca r ac t e r i zado  em 6  en foques ,  que ,

embora  d ive rgen t e s ,   a l gumas  vezes ,  s ão  coe ren t e s .  Os  en foques  s ão

desc r i t o s  a  s egu i r :

1 .  Enfoque  do  fo rnecedor ;

2 .  Enfoque  da  p rodução ;

3 .  Enfoque  do  mercado ;

4 .  Enfoque  da  o rgan i zação ;

5 .  Enfoque  admin i s t r a t i vo ;

6 .  Enfoque  t e cno lóg i co .

Pa ra  Johnson  (1996) ,  a  r ec i c l agem é  ou t r a  ques t ão  que  a  Log í s t i c a

t ambém es t a r á  a t en t a  quando  sendo  ge r ida  sob  o  en foque  da  i n t eg ração .

Rec i c l agem s ign i f i ca  mu i t a s  co i s a s :  en t ende r  como  a  capac idade  do

Produ to  s e r  r ec i c l ado  pode  ag rega r  va lo r  a  e l e ,  r e conhece r  como  a

rec i c l agem es t abe l ece  novos  cana i s  nos  f l uxos  de  sup r imen tos  e

d i s t r i bu i ção ,  Log í s t i c a  r eve r sa ,  e  t ambém en t ende r  i n f luênc i a  da

rec i c l agem sob re  a  e sco lha  da  emba lagem dos  P rodu tos .  Po rém o  i n t e r e s se

ma io r  pa ra  o  p ro f i s s iona l  é  s abe r  s e  deve  ou  não  s e r  e s t abe l ec ido  um novo

cana l  ne s t a  i n t eg ração .

Q u a n t o  à  i n t e r f a c e  c o m  a  p r o d u ç ã o ,  Jonhson  (1996)  e  Ba l lou  (1999)

a f i rmam que  a  ques t ão  fundamen ta l  e s t á  no  s eu  p l ane j amen to  como  um

todo ,  po rém não  de ixam de  l ado  a  neces s idade  de  s e  cons ide ra r  o s

p roced imen tos  de  manuse io ,  un i t i z ação ,  mov imen tação  e  emba lagem pa ra

e x p e d i ç ã o .
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 2 . 1 .4 )  A  LOGÍSTICA NO BRASIL

Ass im como  na  ma io r i a  dos  pa í s e s  de senvo lv idos ,  t ambém no  Bras i l ,

a  p r á t i ca  e  a  impor t ânc i a  da  l og í s t i ca  vem se  desenvo lvendo  mu i to  r áp ido ,

como  p rova  fo ram rea l i zados  no  ano  de  1996  d ive r sos  Seminá r io s

Nac iona i s  e  In t e rnac iona i s  sob re  ca sos  de  Exce l ênc i a  em Log í s t i c a

Empresa r i a l  em d i f e r en t e s  c idades  b r a s i l e i r a s .

Com o  ob j e t i vo  de  e s t imu la r  a  me lho r i a  da  compe t i t i v idade  da

empresa  nac iona l  a t r avés  do  ap r imoramen to  dos  p roces sos  l og í s t i cos ,  f o i

c r i ado  no  ano  de  1996  o  P rêmio  LOGIS  TOP,  que  é  conced ido  aos

me lho re s  do  ano  no  s e to r  de  Log í s t i c a  na s  ca t ego r i a s  de  u suá r io  e

ope rado r  l og í s t i co ,  t r an spo r t ado r ,  t r an spo r t e  -  equ ipamen to  e  a ce s só r io ,

s i s t emas  h a r d w a r e  e  so f tware ,  mov imen tação  e  a rmazenagem.

F leu ry  e  Lava l l e  (1995) ,  i ncen t ivados  pe l a  f a l t a  de  i n fo rmação  de

como  a s  empresa s  b r a s i l e i r a s  o rgan i zam seus  p roces sos  l og í s t i cos ,

pub l i ca r am o  r e su l t ado  de  uma  pesqu i sa  de senvo lv ida  pe l a  COPPEAD /

UFRJ ,  a  qua l  t eve  como  ob je t i vo  p r inc ipa l  ob t e r  i n fo rmações  sob re  a s

p rá t i ca s  ge renc i a i s  l og í s t i ca s  ado tadas  po r  empresas  l í de re s  de  vá r io s

se to re s  da  economia  b ra s i l e i r a .  Pa ra  a  pe squ i sa ,  f o i  u t i l i z ado  o  mode lo  de

Bowersox  (1989)  de  fo rma  adap tada  em um g rupo  se l ec ionado  de  10

grandes  empresas ,  cu j a  med iana  de  f a tu ramen to  é  de  US  $  600  mi lhões

anua i s .  Den t r e  o s  r e su l t ados  cons t a t ados  ve r i f i c a - se  que  a s  empresa s

u t i l i z am as  ma i s  va r i adas  e s t ru tu ra s  l og í s t i c a s .  Em todas  a s  empresas

pesqu i sadas ,  a s  a t i v idades  de  a rmazenagem e  t r anspo r t e  e s t ão  t o t a l  ou

pa rc i a lmen te  sob  con t ro l e  da  ge rênc i a  l og í s t i c a .  O  componen te  e s toque  é

compar t i l hado  en t r e  a  ge rênc i a  de  l og í s t i c a  e  a lguma  ou t r a  ge rênc i a  em

50% das  empresas ,  s eu  con t ro l e  é  t o t a l  em 20% e  nenhum em 30%.  O

componen te  de  p roces samen to  de  ped idos  e  sup r imen to  t ambém ap re sen t a

o  mesmo  pad rão  de  cen t r a l i z ação .  O  se rv i ço  ao  c l i en t e  é  o  componen te

sob re  o  qua l  ex i s t e  o  menor  n íve l  de  con t ro l e  po r  pa r t e  do  S i s t ema  de

Log í s t i c a .  Embora  o  mon i to r amen to  do  desempenho  log í s t i co  s e  ap re sen t e

como  uma  p reocupação  dos  en t r ev i s t ados ,  e l a  não  é  co r r e spond ida  quando
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são  r e spond idos  qua i s  o s  i nd i cado re s  que  e s t ão  s endo  mon i to rados .  A

t roca  e l e t rôn i ca  de  i n fo rmações  (EDI )  j á  ex i s t e  em todas  a s  empresa s ,

po rém na  ma io r i a  s e  r e s t r i nge  à  á r ea  f i nance i r a .

Segundo  a  aná l i s e  de  Lava l l e  (1995 ) ,  a s  empresa s  com ma io r

complex idade  l og í s t i c a  não  pos suem neces sa r i amen te  ma io r  so f i s t i c ação

log í s t i c a ,  po rém ap re sen t am ma io re s  opo r tun idades  de  s e r em cons ide radas

com a l to  g rau  de  f l ex ib i l i dade .

2.2)  A CADEIA DE VALOR DE PORTER

Valo r  é  o  mon tan t e  que  o s  comprado re s  e s t ão  d i spos to s  a  paga r  po r

aqu i lo  que  uma  empresa  l he s  o fe r ece  (Po r t e r ,  1989) .  Dessa  fo rma ,  s e  uma

ga r r a f a  de  água  mine ra l  pode  t e r  um cus to  f i na l  de  $0 ,50 ,  e l a  pode  s e r

vend ida  ge l ada ,  em p l eno  Se r t ão  do  Nordes t e  b r a s i l e i ro  sob  um  so l   de

40 o  C ,  po r  $2 ,00 .  I s so  oco r r e  po rque  o  comprado r  ava l i a  a  s i t uação  de  não

pode r  adqu i r i r  a  ga r r a f a  de  água  na  f áb r i ca ,  a t r i bu indo- lhe  a s s im  um va lo r

subs t anc i a lmen te  ma io r .  Obse rva - se  que  va lo r  não  é  med ido  pe lo  cus to

f ina l ,  mas  s im  pe l a  r ece i t a  t o t a l ,  r e su l t an t e  do  p reço  que  a  empresa

es t abe l ece  pa ra  o  s eu  p rodu to  em função  do  mercado  e  do  número  de

un idades  que  e l a  pode  vende r .

O  va lo r  t o t a l  de  de t e rminado  p rodu to  é  compos to  pe l a  margem e

pe l a s  a t i v idades  de  va lo r .  As  a t i v idades  de  va lo r  s ão  a s  a t i v idades  f í s i ca s

e  t e cno log i camen te  d i s t i n t a s  de sempenhadas  po r  uma  empresa  pa ra  a

c r i ação  de  um p rodu to  com ce r to  va lo r  no  mercado .

Po r t e r  (1989)  c l a s s i f i ca  a s  a t i v idades  de  va lo r  em duas  ca t ego r i a s :

a t i v idades  p r imár i a s  ( l og í s t i c a  de  sup r imen to ,  ope rações ,  l og í s t i c a  de

d i s t r i bu i ção ,  marke t ing  e  vendas ,  a s s i s t ênc i a  t é cn i ca )  e  a t i v idades  de

apo io  ( In f r a - e s t ru tu r a  da  empresa ,  ge r enc i amen to  de  r ecu r sos  humanos ,

desenvo lv imen to  de  t ecno log i a ,  aqu i s i ção  de  i n sumos  e  s e rv i ços ) .  A
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margem é  o  r e su l t ado  da  sub t r ação  dos  cus to s  r e f e r en t e s  à s  a t i v idades  de

va lo r  do  va lo r  do  p rodu to .

Ao  se  adqu i r i r  um p rodu to  numa  de t e rminada  lo j a ,  a  um

de te rminado  p reço ,  o  pagamen to  r ea l i z ado  cob re  uma  sé r i e  de  a t i v idades

que  pa r t i c i pa r am do  p roces so  de  p ro j e to ,  f ab r i cação ,  t r an spo r t e  e  dos

se rv i ços  complemen ta r e s  a s soc i ados  a  e s se  p rodu to .  Es sa s  a t i v idades

podem se r  r ep re sen t adas  a t r avés  do  uso  de  uma  cade i a  de  va lo re s ,  P o r t e r

ap re sen t a  g r a f i camen te  a  compos i ção  des sa s  a t i v idades  a t r avés  da  f i gu ra

2 .4 .

F o n t e :  P o r t e r  ( 1 9 8 9 )
F i g u r a  2 . 4 :  A  C a d e i a  d e  V a l o r e s  G e n é r i c a .

Por t e r  ( 1989 )  r e l ac iona  c inco  ca t ego r i a s  gené r i ca s  de  a t i v idades

p r imár i a s .  Es sa s  ca t ego r i a s   podem se r  subd iv id idas  em uma  sé r i e  de

a t i v idades  que  dependem de  ca r ac t e r í s t i c a s  e spec í f i ca s  da  i ndús t r i a  e  da

es t r a t ég i a  da  empresa ,  aba ixo  s ão  r e l ac ionadas  e s sa s  ca t ego r i a s :

-  Log í s t i c a  In t e rna :  é  compos t a  pe l a s  a t i v idades  r eceb imen to ,

a rmazenagem e  d i s t r i bu i ção  de  i n sumos ,  con t ro l e  de  e s toques ,

manuse io  de  ma te r i a l  e  p rog ramação  de  f ro t a s .
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-  Operações :  São  a s  a t i v idades  r e l ac ionadas  com a  t r ans fo rmação

dos  in sumos  em p rodu tos  f ina i s

-  Log í s t i c a  Ex t e rna :  A t iv idades  a s soc i adas  à  co l e t a ,  a rmazenagem

e  d i s t r i bu i ção  f í s i ca  do  p rodu to  pa ra  comprado re s ,  como

armazenagem de  p rodu tos  acabados ,  manuse io  de  ma te r i a i s ,

p roces samen to  de  ped idos  e  p rog ramação .

-  Marke t ing  e  Vendas :  Ofe recem um me io  pe lo  qua l  comprado re s

en t r am em con ta to  com os  p rodu tos  de  uma  empresa .

-  Serv i ços :  É  a  ca t ego r i a  compos t a  pe l a s  a t i v idades  de  supo r t e  ao

c l i en t e ,  compreendendo  os  s e rv i ços  de  p r é -vendas

( t e l emarke t i ng ,  i n fo rmações  aos  c l i en t e s ,  en t r e  ou t ro s )  e  o s  de

pós -venda  (ga ran t i a  e  a s s i s t ênc i a  t é cn i ca ,  po r  exemplo ) .

As  a t i v idades  p r imár i a s  e  de  apo io  r e l ac ionam-se  com o  n íve l  de

se rv i ço  l og í s t i co ,  que ,  de f in ido  po r  Ba l lou  (1999) ,  é  a  qua l idade  com que

o  f l uxo  de  bens  e  s e rv i ços  é  ge renc i ado .  O  n íve l  de  s e rv i ço  é  o  ob j e to

cen t r a l  do  con jun to  de  va lo r e s  que  a s  empresa s  o f e r ecem à  s eus  c l i en t e s

pa ra  a s segu ra r  a  sua  f i de l i dade .  A  F ig .  2 .5  exp re s sa  o  r e l ac ionamen to

en t r e  a t i v idades  de sempenhadas  na  cade i a  de  va lo r  e  o  n íve l  de  s e rv i ço .

F o n t e :  B a l l o u  ( 1 9 9 9 )
F i g u r a  2 . 5 : R e l a ç ã o  e n t r e  a s  a t i v i d a d e s  l o g í s t i c a s  e  o  n í v e l  d e   s e r v i ç o
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As  a t i v idades  execu tadas  em uma  cade i a  de  va lo r  não  são

independen te s  en t r e  s i ;  pe lo  con t r á r i o ,  e l a s  cons t i t uem um s i s t ema  de

a t i v idades  i n t e rdependen te s .  As  i n t e r l i gações  que  oco r r em en t r e  e s sa s

a t i v idades  s ão  denominadas  de  e lo s .  Es senc i a lmen te ,  o s  e lo s  s ão  r e l ações

en t r e  a  fo rma  como  uma  a t i v idade  de  va lo r  é  execu t ada  e  o  cus to  ou  o

desempenho  de  uma  ou t r a  a t i v idade ,  den t ro  da  empresa  ou  fo ra  de l a

( Po r t e r ,  1989 ) .

O  compor t amen to  dos  cus to s  da s  a t i v idades  de  va lo r  depende  de

uma  sé r i e  de  f a to r e s  que  o s  exp l i cam,  e s se s  f a to r e s  s ão  denominados  de

d i r ec ionado re s  de  cus to s .  A  r e l ação  en t r e  d i r ec ionado re s  de  cus to s  e

a t i v idades  pode  s e r  demons t r ada  a t r avés  de  um s imp le s  exemplo .  O  cus to

da  a t i v idade  “ t r ans f e r i r  p rodu tos”  pode  s e r  r e l ac ionado  à  d i s t ânc i a  a

pe rco r r e r  e  ao  l o t e  de  de spacho .  Nes sa  s i t uação ,  o  d i r ec ionado r  de  cus to  é

uma  compos i ção  en t r e  a  d i s t ânc i a  e  o  l o t e  de  despacho ,  e s sa  r e l ação

pode r i a  s e  exp l i cada  a t r avés  da  un idade  Ton .  x  Km.

A cade i a   de   va lo r   comple t a  é  mu i to  ex t ensa    po i s ,  como   mos t r a ,

envo lve  a  manufa tu ra ,  s eus  fo rnecedo re s ,  d i s t r i bu ido re s ,  a t acad i s t a s ,

va re j i s t a s  e  c l i en t e s .  T rad i c iona lmen te ,  c ada  empresa  em uma  cade i a  de

va lo r  p rocu ra  t i r a r  o  máx imo  de  van tagem pa ra  s i ,  i gno rando  os  pos s íve i s

impac to s  de  sua s  a t i t udes  sob re  a s  dema i s .  No  en t an to ,  o  Ge renc i amen to

da  Cade ia  de  Supr imen tos ,  imp l i ca  no  t r a t amen to  da  cade i a  de  va lo r  como

u m  t o d o .

2.3)  A CADEIA DE SUPRIMENTOS E SEUS ELEMENTOS

A cade ia  de  sup r imen tos  é  fo rmada  po r  uma  sequênc i a  de  cade i a s

de  va lo r ,  c ada  uma  é  co r r e sponden te  a  uma  das  empresas  que  fo rmam o

s i s t ema  (Novaes ,  1999 ) .

Segundo  Johnson  e  Wood  (1996) ,  o  ge renc i amen to  da  cade i a  de

sup r imen to  e s t ende  o  conce i t o  de  i n t eg ração  a l ém da  empresa ,  pa r a  t odas
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as  empresa s  que  compõem a  cade i a .  Fo rnecedo re s ,  c l i en t e s  e  ope rado re s

de  s e rv i ços  l og í s t i cos  compar t i l ham as  i n fo rmações  e  p l anos  neces sá r io s

pa ra  f aze r  o  cana l  de  d i s t r i bu i ção  ma i s  e f i c i en t e  e  compe t i t i vo .

 De  aco rdo  com o  expos to  an t e r io rmen te ,  no t a - se  que  a  cade i a  de

sup r imen tos  eng loba  o s  fo rnecedo re s  de  ma té r i a -p r ima  de  de t e rminado

produ to ,  a t é  o  consumido r  f i na l ,  pa s sando  pe l a  manufa tu ra ,  c en t ro s  de

d i s t r i bu i ção ,  a t acad i s t a s  e  ve re j i s t a s  (F ig .  2 .6 ) .  A  cade i a  mos t r ada  na  F ig .

2 .6  é  compos t a  de  a lguns  e l emen tos :

-  Supr imen to  da  Manufa tu r a :  a  f ab r i cação  de  um p rodu to  r eque r  o

fo rnec imen to  de  a lguns  t i pos  de  ma té r i a -p r ima ,  como  exemplo ,

a lumín io  pa ra  p roduz i r  l a t a s  e  p l á s t i co  pa ra  emba lagens .  A lguns

se to re s  da  i ndús t r i a  u t i l i z am componen te s  p r é - m o n t a d o s .  P o r

exemplo ,  a  i ndús t r i a  au tomob i l í s t i c a  neces s i t a  de  componen te s

p roduz idos  pe lo  s e to r  de  au to -peças  pa ra  p roduz i r  s eus  ve í cu lo s .

-  Manufa tu ra :  Envo lve  vá r i a s  e t apas ,  va r i ando  em n íve l  de

complex idade ,  de  aco rdo  com o  t i po  de  p rodu to ,  cons t i t u i  o

p roces so  de  f ab r i cação  p rop r i amen te  d i t o .  Em ge ra l ,  ex ige

es toques  de  i n sumos  d ive r sos ,  o s  qua i s  mu i t a s  vezes  podem se r

r eduz idos  ao  máx imo  a t r avés  do  abas t ec imen to  d i r e to  na  l i nha

de  p rodução  ( s i s t ema  J u s t  i n  T ime) .  Os  p rodu tos  acabados

pe rmanecem em es toque  no  a rmazém ou  depós i t o  da  f áb r i ca .

-  Dis t r i bu i ção  F í s i ca :  Ao  f i na l  do  p roces so  de  f ab r i cação ,  o s

p rodu tos  s ão  env i ados  pa r a  depós i t o s  ou  cen t ro s  de  d i s t r i bu i ção ,

com o  ob j e t i vo  de  s e r em despachados  pa ra  a s  l o j a s  de  va re jo .

Em a lguns  ca sos  o  va re j i s t a  ope ra  o  s eu  depós i t o .  Ex i s t em

s i tuações  em que  a  d i s t r i bu i ção  é  r ea l i zada  po r  um a t acad i s t a  ou

d i s t r i bu ido r .

-  Vare jo :  As  lo j a s  de  va re jo  podem pe r t ence r  a  f i rmas  d ive r sa s  ou

a  uma  ún ica  f i rma ,  no  ca so  de  cade i a  va re j i s t a s .  Ex i s t e  a inda  o

caso  das  f r anqu ia s ,  onde  l o j a s  man tém de t e rminadas  pad rões
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comerc i a i s  e  e s t é t i cos  mas  s ão  ope radas  po r  pes soas  j u r íd i ca s

d ive r sa s .

-  Transpo r t e :  Es t á  p r e sen t e  na s  vá r i a s  e t apas  da  cade i a  de

sup r imen tos ,  de s locando  ma té r i a -p r ima  e  componen te s  pa ra  a

manufa tu ra ,  l evando  p rodu tos  acabados  pa ra  o s  cen t ro s  de

d i s t r i bu i ção  e  de s t e s  pa ra  a s  l o j a s ,  em a lgumas  s i t uações

en t r egando  p rodu tos  d ive r sos  d i r e t amen te  ao  consumido r .

-  Consumo:  Cons t i t u i  o  foco  cen t r a l  da  cade i a  de  sup r imen tos ,  é  a

e t apa  f i na l  da  cade i a  de  sup r imen tos .

Tem tomado  impor t ânc i a  a  cons ide ração  de  que  a  ab rangênc i a  da

cade i a  de  sup r imen tos  va i  a l ém da  e t apa  de  consumo ,  expand indo - se  o  s eu

conce i t o  pa ra  a  r ec i c l agem dos  ma te r i a i s  consumidos ,  o  que  é  cons ide rado

como  Log í s t i c a  Reve r sa  ou  Log í s t i c a  Ve rde .

F i g u r a  2 . 6 :  C a d e i a  d e  S u p r i m e n t o s  T í p i c a

Ana l i s ando  a   e s t ru tu r a  da  cade i a  de  sup r imen to ,  o  p r ime i ro  pon to

a  abo rda r  s ão  o s  cana i s  de  d i s t r i bu i ção .  De  aco rdo  com a  Soc i edade

Amer i cana  de  Marke t i ng ,  pode - se  de f in i r  c ana l  de  d i s t r i bu i ção  como

sendo :  “A  e s t ru tu ra  de  l i gação  en t r e  a s  un idades  o rgan i zac iona i s  i n t e rnas

à  empresa  com os  agen t e s  e  r ep re sen t an t e s  ex t e rnos ,  a t acad i s t a s  e

C o n s u m i d o r
F i n a l

F o r n e c e d o r e s
d e  M a t é r i a

P r i m a

V a r e j i s t a s

I n d ú s t r i a
P r i n c i p a l

F a b r i c a n t e s  d e
C o m p o n e n t e s

A t a c a d i s t a s  e
D i s t r i b u i d o r e s
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re t a lh i s t a s ,  a t r avés  da  qua l  uma  comod i t y ,  p rodu to  ou  s e rv i ço  é

comerc i a l i z ado” .  (Bake r ,  1990)

De  aco rdo  com Bowersox  e  C los s  (1996 ) ,  o s  pa r t i c ipan t e s  dos

cana i s  de  d i s t r i bu i ção  s ão  c l a s s i f i c ados  con fo rme  seu  g r au  de  pa r t i c ipação

no  negóc io .  Os  pa r t i c ipan t e s  p r imár io s  s ão  o s  que  de t ém a  p rop r i edade

dos  e s toques  e  a s sumem r i s cos  f i nance i ro s ,  t a i s  como  os  f ab r i can t e s ,

ag r i cu l t o r e s ,  m ine rado re s ,  a t acad i s t a s  e  r e t a lh i s t a s .  Os  pa r t i c ipan t e s

e spec i a l i z ados  s ão  o s  que  r ea l i zam se rv i ços  e s senc i a i s  pa ra  o s

pa r t i c ipan t e s  p r imár io s ,  med ian t e  o  pagamen to  de  uma  t axa ,  t a i s  como  os

t r anspo r t ado re s ,  pub l i c i t á r i o s ,  s egu rado re s ,  o s  que  l i dam com in fo rmá t i ca ,

conse lhe i ro s ,  pe squ i sado re s  e  i n t e rmed iá r io s .

As  funções  exe rc idas  pe lo s  pa r t i c ipan t e s  c l a s s i f i c am-se  em funções

de  t roca  de  p rop r i edade ,  compra  e  venda ;  funções  de  d i s t r i bu i ção  f í s i ca ,

t r anspo r t e  e  e s tocagem;  funções  f ac i l i t ado ra s ,  pad ron i zação ,

f i nanc i amen to  do  mercado ,  cobe r tu r a  dos  r i s cos  e  pe squ i sa  e  i n fo rmações

sob re  o  mercado .

Lamber t  e  ou t ro s  (1998)  a f i rmam que  a  cade i a  de  sup r imen tos  bem

suced ida  r eque r  uma  mudança  da  ges t ão  i nd iv idua l  de  funções ,  pa ra  a

in t eg ração  de  a t i v idades  chave  nos  p roces sos  da  cade i a  de  sup r imen to .  A

ope ração  de  uma  cade i a  de  sup r imen tos  i n t eg rada  r eque r  um f luxo

con t ínuo  de  i n fo rmações ,  que  em con t r a  pa r t i da  a juda  a  c r i a r  um me lho r

f l uxo  de  p rodu to s .

O  c l i en t e  pe rmanece  o  foco  p r imár io  do  p roces so ,  en t r e t an to ,  é

neces sá r io  me lho ra r  a s  l i gações  com os  fo rnecedo re s ,  po rque  con t ro l a r  a

ince r t eza  da  demanda  dos  c l i en t e s ,  o  ge r enc i amen to  dos  p roces sos  de

fab r i cação  e  a  pe r fo rmance  dos  fo rnecedo re s ,  s ão  pon tos  c r í t i co s  pa ra  a

e f e t i va  ges t ão  da  cade i a  de  sup r imen tos .
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2.4)  O GERENCIAMENTO BASEADO EM PROCESSOS

Com a  g loba l i zação  da  economia ,  a s  empresa s  pa s sa r am a  en f r en t a r

um número  ma io r  de  conco r r en t e s ,  c a r ac t e r í s t i c a s  como  r ig idez ,  f a l t a  de

foco  nas  neces s idades  do  c l i en t e ,  obses são  com a t i v idades  em vez  de

re su l t ados ,  f a l t a  de  i novação  e  de spesas  ge ra i s  e l evadas ,  e s t i ve ram

presen t e s  na s  empresa s  o  t empo  todo .  En t r e t an to ,  a  pa r t i r  dos  anos

o i t en t a ,  obse rvou - se  uma  a l t e r ação  na  r e l ação  de  fo r ça s  en t r e  c l i en t e  e

fo rnecedo r .  O  con t ro l e  t em pas sado  das  mãos  do  fo rnecedo r  à  do  c l i en t e ,

que  ago ra  é  o  foco  dos  negóc ios ,  pa s sando  a  i n fo rmar  o  que  dese j a ,  quan to

dese j a ,  como  dese j a  e  quan to  paga rá  pe lo  p rodu to  ou  s e rv i ço .

Nes t e  con t ex to ,  onde  o s  c l i en t e s  pa s sa r am a  exe rce r  o  pode r ,  a s

empresas  desenvo lve ram novas  fo rmas  de  ge renc i amen to .  As  abo rdagem

mais  comuns  t êm s ido  a s  da  me lho r i a  con t ínua  (TQM) .  A  busca  pe l a

me lho r i a  con t ínua  dos  p roces sos  pode  s e r  o r i en t ada  po r  uma  me todo log i a

chamada  de  Ge renc i amen to  de  P roces sos  (GP) .

Po r t e r  ( apud  P in to ,  1993 )  a f i rma  que  o  ob j e t i vo  do  GP  é  ga ran t i r  o

func ionamen to  dos  p roces sos  p rodu t ivos ,  buscando  um ma io r  va lo r

ag regado  aos  p rodu to s ,  v i s ando  à  s a t i s f ação  do  consumido r .  Pa r a  i s so ,  o

GP  deve  ana l i s a r  a s  a t i v idades  de  um p roces so  p rodu t ivo ,  i den t i f i c ando -a s

como  ag regadora  ou  não  de  va lo r .

A  de f in i ção  de  cada  e t apa  do  p roces so  como  a t i v idades  que

ag regam ou  não  va lo r  pos s ib i l i t a  o  me lho r  en t end imen to  en t r e  p roces sos  e

cus to s .  Es se  en t end imen to  é  pos s íve l  dev ido  à  l i gação  d i r e t a  da s

a t i v idades  com p rodu tos ,  c l i en t e s  e  c ana i s  de  d i s t r i bu i ção .

Pa ra  um e fe t i vo  en t end imen to  do  GP ,  é  neces sá r io  que  s e  conce i t ue

p roces so .  Pa ra  Davenpor t (1994 ) ,  p roces so  é  uma  o rdenação  e spec í f i c a  da s

a t i v idades  de  t r aba lho  no  t empo  e  no  e spaço ,  com um começo ,  um f im ,  e

i npu t s  e  ou tpu t s  c l a r amen te  i den t i f i c ados .
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Har r ing ton (1993 )  de f ine  p roces so  como:  “Qua lque r  a t i v idade  que

recebe  uma  en t r ada  ( i n p u t ) ,  ag rega - lhe  va lo r  e  ge ra  uma  sa ída  (ou tpu t )

pa ra  um c l i en t e  ex t e rno  ou  i n t e rno . ”

A  r ep re sen t ação  de  uma  o rgan i zação  como  um con jun to  de

p roces sos  r eve l a  a  ex i s t ênc i a  de  p roces sos  complexos  coex i s t i ndo  com

proces sos  mu i to  s imp le s .  Em ge ra l ,  e s se s  p roces sos  s imp le s  s ão

subp roces sos  de  p roces sos  empresa r i a i s  ma i s  complexos ,  chamados  de

p roces sos  i n t e r func iona i s .  Ha r r i ng ton  (1993 )  e s t abe l ece  uma  r e l ação  en t r e

a  complex idade  de  p roces sos  que  e l e  chama  de  h i e r a rqu i a  do  p roces so

(F igu ra  2 .7 ) .

F o n t e :  H a r r i n g t o n ( 1 9 9 3 )
F i g u r a  2 . 7 :  H i e r a r q u i a  d e  P r o c e s s o s

Em uma  cade i a  de  sup r imen tos ,  o s  mac ro -p roces sos  s e r i am as

a t i v idades - chave  de s sa  cade i a  (Fo rnec imen to ,  P rodução  e   D i s t r i bu i ção ) .

Um mac rop roces so  pode  s e r  subd iv id ido  em p roces s sos  com o  ob j e t i vo  de

se  i nc remen ta r  o  s eu  ape r f e i çoamen to ,  po r  exemplo ,  em uma  á rea  de  a l t o

cus to .  Os  subproces sos ,  po r  sua  vez ,  podem se r  subd iv id idos  nas  vá r i a s

a t i v idades  que  o s  compõem,  em um n íve l  de  de t a lhamen to  ma io r  e s sa s

Tarefas

Atividades

Subprocessos

Processos
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a t iv idades  podem se r  de smembradas  em t a r e f a s ,  cons t i t u indo  a s s im ,  o

menor  en foque  dos  p roces sos .

Com base  na  me todo log i a  do  Grupo  de  Aná l i s e  do  Va lo r  (1997) ,  do

depa r t amen to  de  Engenha r i a  de  P rodução  e  S i s t emas  da  Un ive r s idades

Fede ra l  de  San ta  Ca ta r ina  o  GP  cons t i t u i - s e  de  qua t ro  e t apas :

-  Base  para  o  GP:  I den t i f i c am-se  a  e s t ru tu r a  da  o rgan i zação ,  s eus

mac rop roces sos ,  p rodu tos  f i na i s ,  c l i en t e s  e  fo rnecedo re s

ex te rnos

-  Def in i ção  dos  proces sos :  Nes t a  f a se  ana l i s am-se  t odos  o s

p roces sos  de  uma  empresa .  Es tudam-se  t odas  a s  en t r adas  e

sa ídas  de  cada  p roces so  e  mon ta - se  ,  um m a c r o p r o c e s s o ,

demons t r ando  t odo  o  f l uxo  de  p roces sos  da  empresa .  Ve r i f i c a - s e

en t ão ,  a  f i na l i dade  de  cada  en t r ada  e  s a ída .  A lém d i s so ,

ques t i ona - se  com o  p roces so  c l i en t e  qua i s  s ão  a s  de f i c i ênc i a s

que  cada  p roces so  fo rnecedo r  ap re sen t a .  Os  p roces sos  i n t e rnos

t em t ambém suas  a t i v idades  i n t e rnas  ana l i s adas ,  embora  que

supe r f i c i a lmen te ,  t ambém pa ra  ve r i f i c a r  a s  de f i c i ênc i a s  i n t e rnas

de  cada  p roces so .  A t r avés  d i s so ,  i den t i f i c a - se  o  p roces so

c r í t i co .  O  p roces so  c r í t i co  é  aque l e  que  t r az  ma i s  p rob l emas  ou

p re ju í zos  pa ra  empresa .  Resumidamen te ,  ne s t a  f a se  s ão

iden t i f i cados  o s  fo rnecedores  e  c l i en t e s  i n t e rnos ,  a s  s a ídas ,  a s

en t r adas  e  o s  ob j e t i vos  dos  subp roces sos .  Mape iam-se  o  f l uxo  de

a t i v idades  e  i n fo rmações  e  i den t i f i c am-se  o s  d ive r sos  r ecu r sos

envo lv idos

-  Anál i s e  dos  Proces sos :  Nes t a  f a se ,  a s  opo r tun idades  de

me lho r i a  s ão  i den t i f i c adas .  Rea l i za - se  a  imp lemen tação  das

ações  de  me lho r i a  suge r idas  na  e t apa  an t e r io r .  mod i f i cam-se  ou

a t é  exc luem-se  a t i v idades  com o  ob j e t i vo  de  o t im iza r  o

Macrop roces so  e  a  ag regação  de  va lo r .  É  impor t an t e  r e s sa l t a r

que ,  pa ra  que  a  ap l i cação  des sa  f e r r amen ta  s e j a  bem suced ida ,  é

mu i to  impor t an t e  que  ha j a  t o t a l  comprome t imen to  da  a l t a
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admin i s t r ação .  A t r avés  de s sa s  suges tões  de  me lho r i a ,  mon ta - se

um p lano  de  ação ,  que  desc reve  de  fo rma  de t a lhada  a  fo rma  e  o s

p razos  de  imp lan t ação  das  ações .  Bem como  e s t i pu l am-se  me ta s

de  me lho r i a  e  p razos  pa ra  que  a s  mesmas  se j am a t ing idas .  A

equ ipe  r e sponsáve l  deve ,  en t ão ,  conduz i r  a  imp lan t ação  das

ações  e  ve r i f i ca r  a  e f e t i vação  das  mesmas .

-  Garant ia  da  Melhor ia  do  Proces so :  Nes t a  f a se  é  e l abo rado  um

plano  de  ação ,  o  s i s t ema  de  ava l i ação  e  o  p l ano  de

acompanhamen to  no  s en t i do  de  t r ans fo rmar  a s  opo r tun idades  de

me lho r i a  em ações  conc re t a s .  Se  a lguma  ação  imp lemen tada  não

re su l tou  em me lho r i a ,  f az - se  uma  nova  aná l i s e  pa ra  que  se j a

me lho r  e s tudada  a  causa  r a i z  do  p rob lema  e ,  en t ão ,  pos sa - se

tomar  uma  ação  que  dê  ma i s  r e su l t ado .  Cada  vez  que  novas

ações  fo rem tomadas ,  e s t i pu l am-se  novos  p razos  pa ra  que  s e j a

ve r i f i cada  sua  e f e t i v idade ,  e  s endo  bem suced idas ,  ado tam-se

ou t r a s  ações  que  v i s em sana r  p rob l emas  ma i s  u rgen t e s .  Des t a

fo rma ,  p rocu ra - se  busca r  s empre  uma  me lho r i a  con t ínua .

Enf im ,  o  Ge renc i amen to  de  P roces sos  é  uma  me todo log i a  que  s e

des t i na  à  conso l i dação  da  me lho r i a  con t í nua ,  a t r avés  do  ape r f e i çoamen to

do  uso  de  r ecu r sos  i nc remen ta  a   c apac idade  de  compe t i ção  de  uma

organ i zação  ou  uma  Indús t r i a .

2.5)  A Logíst ica  e  seu re lac ionamento com o Gerenciamento  de

Processos

Pe la  p róp r i a  de f in i ção  de  l og í s t i c a ,  e l a  pode  s e r  v i sua l i zada  como

uma sequênc i a  de  p roces sos  que  r e l ac ionam-se  com as  e t apas  de

sup r imen tos ,  t r anspo r t e ,  p rodução ,  a rmazenamen to  e  d i s t r i bu i ção  de

p r o d u t o s .
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Por  pos su i r  e s se  ca r á t e r  de  p roces sos ,  pode - se  suge r i r  que  a

log í s t i c a  t enha  um re l ac ionamen to  com o  GP .  I s so  t o rna - se  ma i s  ev iden t e

quando  a  aná l i s e  é  f e i t a  pa ra  a  cade i a  de  sup r imen tos .  As  funções

exe rc idas  pe lo s  pa r t i c ipan t e s  de  uma  cade i a  de  sup r imen tos  s ão

cons ide rados  mac roproces sos .  Também é  bem n í t i da ,  em uma  cade ia  de

sup r imen tos ,  a  pa r t i c ipação  de  fo rnecedo re s  ,  c l i en t e s  e  dos  p rodu tos

f ina i s .

Pa ra  a  me lho r i a  g loba l  de  uma  cade i a  de  sup r imen tos ,  a

me todo log i a  do  ge renc i amen to  de  p roces sos  s e  mos t r a  ba s t an t e

conven ien t e .  Obse rve - se  que  em uma  cade i a  de  sup r imen tos ,  o s

fo rnecedo re s ,  c l i en t e s  i n t e rnos ,  a s  s a ída s ,  a s  en t r adas  e  o s  ob j e t i vos  dos

subproces sos  s ão  r e l a t i vamen te  f áce i s  de  s e r em de f in idos .

De  aco rdo  com a  h i e r a rqu i a  de  p roces sos  de f in ida  po r  Ha r r ing ton

( 1 9 9 3 ) ,  o  mac rop roces so  sup r imen tos  pode r i a  s e r  subd iv id ido  em

subproces sos  t a i s  como  r eceb imen to  e  a rmazenagem.  A t r avés  de s sa

subd iv i s ão  é  pos s íve l  i den t i f i c a r  qua i s  á r ea s  neces s i t a r i am de  me lho r i a s ,

t a l  como ,  po r  exemplo ,  uma  á r ea  de  cus to  e l evado  que  neces s i t e  de  uma

melho r i a  na  ge s t ão  de s se s  cus to s .

Po r  con t a  do  que  fo i  an t e r io rmen te  comen tado ,  p rocu ra - se

ju s t i f i c a r  a  r e l ação  ex i s t en t e  en t r e  a  l og í s i t i c a  e  o  GP .  Ten ta - se ,  a inda ,

demons t r a r  a  r e l evânc i a  do  ge renc i amen to  de  p roces sos  pa ra  uma  e f i c i en t e

ges t ão  dos  cus to s  de  uma  cade i a  de  sup r imen tos .



2 .1 .4 )  A  LOGÍSTICA NO BRASIL

Ass im como  na  ma io r i a  dos  pa í s e s  de senvo lv idos ,  t ambém no  Bras i l ,

a  p r á t i ca  e  a  impor t ânc i a  da  l og í s t i ca  vem se  desenvo lvendo  mu i to  r áp ido ,

como  p rova  fo ram rea l i zados  no  ano  de  1996  d ive r sos  Seminá r io s

Nac iona i s  e  In t e rnac iona i s  sob re  ca sos  de  Exce l ênc i a  em Log í s t i c a

Empresa r i a l  em d i f e r en t e s  c idades  b r a s i l e i r a s .

Com o  ob j e t i vo  de  e s t imu la r  a  me lho r i a  da  compe t i t i v idade  da

empresa  nac iona l  a t r avés  do  ap r imoramen to  dos  p roces sos  l og í s t i cos ,  f o i

c r i ado  no  ano  de  1996  o  P rêmio  LOGIS  TOP,  que  é  conced ido  aos

me lho re s  do  ano  no  s e to r  de  Log í s t i c a  na s  ca t ego r i a s  de  u suá r io  e

ope rado r  l og í s t i co ,  t r an spo r t ado r ,  t r an spo r t e  -  equ ipamen to  e  a ce s só r io ,

s i s t emas  h a r d w a r e  e  so f tware ,  mov imen tação  e  a rmazenagem.

F leu ry  e  Lava l l e  (1995) ,  i ncen t ivados  pe l a  f a l t a  de  i n fo rmação  de

como  a s  empresa s  b r a s i l e i r a s  o rgan i zam seus  p roces sos  l og í s t i cos ,

pub l i ca r am o  r e su l t ado  de  uma  pesqu i sa  de senvo lv ida  pe l a  COPPEAD /

UFRJ ,  a  qua l  t eve  como  ob je t i vo  p r inc ipa l  ob t e r  i n fo rmações  sob re  a s

p rá t i ca s  ge renc i a i s  l og í s t i ca s  ado tadas  po r  empresas  l í de re s  de  vá r io s

se to re s  da  economia  b ra s i l e i r a .  Pa ra  a  pe squ i sa ,  f o i  u t i l i z ado  o  mode lo  de

Bowersox  (1989)  de  fo rma  adap tada  em um g rupo  se l ec ionado  de  10

grandes  empresas ,  cu j a  med iana  de  f a tu ramen to  é  de  US  $  600  mi lhões

anua i s .  Den t r e  o s  r e su l t ados  cons t a t ados  ve r i f i c a - se  que  a s  empresa s

u t i l i z am as  ma i s  va r i adas  e s t ru tu ra s  l og í s t i c a s .  Em todas  a s  empresas

pesqu i sadas ,  a s  a t i v idades  de  a rmazenagem e  t r anspo r t e  e s t ão  t o t a l  ou

pa rc i a lmen te  sob  con t ro l e  da  ge rênc i a  l og í s t i c a .  O  componen te  e s toque  é

compar t i l hado  en t r e  a  ge rênc i a  de  l og í s t i c a  e  a lguma  ou t r a  ge rênc i a  em

50% das  empresas ,  s eu  con t ro l e  é  t o t a l  em 20% e  nenhum em 30%.  O

componen te  de  p roces samen to  de  ped idos  e  sup r imen to  t ambém ap re sen t a

o  mesmo  pad rão  de  cen t r a l i z ação .  O  se rv i ço  ao  c l i en t e  é  o  componen te

sob re  o  qua l  ex i s t e  o  menor  n íve l  de  con t ro l e  po r  pa r t e  do  S i s t ema  de

Log í s t i c a .  Embora  o  mon i to r amen to  do  desempenho  log í s t i co  s e  ap re sen t e

como  uma  p reocupação  dos  en t r ev i s t ados ,  e l a  não  é  co r r e spond ida  quando
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são  r e spond idos  qua i s  o s  i nd i cado re s  que  e s t ão  s endo  mon i to rados .  A

t roca  e l e t rôn i ca  de  i n fo rmações  (EDI )  j á  ex i s t e  em todas  a s  empresa s ,

po rém na  ma io r i a  s e  r e s t r i nge  à  á r ea  f i nance i r a .

Segundo  a  aná l i s e  de  Lava l l e  (1995 ) ,  a s  empresa s  com ma io r

complex idade  l og í s t i c a  não  pos suem neces sa r i amen te  ma io r  so f i s t i c ação

log í s t i c a ,  po rém ap re sen t am ma io re s  opo r tun idades  de  s e r em cons ide radas

com a l to  g rau  de  f l ex ib i l i dade .

2.2)  A CADEIA DE VALOR DE PORTER

Valo r  é  o  mon tan t e  que  o s  comprado re s  e s t ão  d i spos to s  a  paga r  po r

aqu i lo  que  uma  empresa  l he s  o fe r ece  (Po r t e r ,  1989) .  Dessa  fo rma ,  s e  uma

ga r r a f a  de  água  mine ra l  pode  t e r  um cus to  f i na l  de  $0 ,50 ,  e l a  pode  s e r

vend ida  ge l ada ,  em p l eno  Se r t ão  do  Nordes t e  b r a s i l e i ro  sob  um  so l   de

40 o  C ,  po r  $2 ,00 .  I s so  oco r r e  po rque  o  comprado r  ava l i a  a  s i t uação  de  não

pode r  adqu i r i r  a  ga r r a f a  de  água  na  f áb r i ca ,  a t r i bu indo- lhe  a s s im  um va lo r

subs t anc i a lmen te  ma io r .  Obse rva - se  que  va lo r  não  é  med ido  pe lo  cus to

f ina l ,  mas  s im  pe l a  r ece i t a  t o t a l ,  r e su l t an t e  do  p reço  que  a  empresa

es t abe l ece  pa ra  o  s eu  p rodu to  em função  do  mercado  e  do  número  de

un idades  que  e l a  pode  vende r .

O  va lo r  t o t a l  de  de t e rminado  p rodu to  é  compos to  pe l a  margem e

pe l a s  a t i v idades  de  va lo r .  As  a t i v idades  de  va lo r  s ão  a s  a t i v idades  f í s i ca s

e  t e cno log i camen te  d i s t i n t a s  de sempenhadas  po r  uma  empresa  pa ra  a

c r i ação  de  um p rodu to  com ce r to  va lo r  no  mercado .

Po r t e r  (1989)  c l a s s i f i ca  a s  a t i v idades  de  va lo r  em duas  ca t ego r i a s :

a t i v idades  p r imár i a s  ( l og í s t i c a  de  sup r imen to ,  ope rações ,  l og í s t i c a  de

d i s t r i bu i ção ,  marke t ing  e  vendas ,  a s s i s t ênc i a  t é cn i ca )  e  a t i v idades  de

apo io  ( In f r a - e s t ru tu r a  da  empresa ,  ge r enc i amen to  de  r ecu r sos  humanos ,

desenvo lv imen to  de  t ecno log i a ,  aqu i s i ção  de  i n sumos  e  s e rv i ços ) .  A
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margem é  o  r e su l t ado  da  sub t r ação  dos  cus to s  r e f e r en t e s  à s  a t i v idades  de

va lo r  do  va lo r  do  p rodu to .

Ao  se  adqu i r i r  um p rodu to  numa  de t e rminada  lo j a ,  a  um

de te rminado  p reço ,  o  pagamen to  r ea l i z ado  cob re  uma  sé r i e  de  a t i v idades

que  pa r t i c i pa r am do  p roces so  de  p ro j e to ,  f ab r i cação ,  t r an spo r t e  e  dos

se rv i ços  complemen ta r e s  a s soc i ados  a  e s se  p rodu to .  Es sa s  a t i v idades

podem se r  r ep re sen t adas  a t r avés  do  uso  de  uma  cade i a  de  va lo re s ,  P o r t e r

ap re sen t a  g r a f i camen te  a  compos i ção  des sa s  a t i v idades  a t r avés  da  f i gu ra

2 .4 .

F o n t e :  P o r t e r  ( 1 9 8 9 )
F i g u r a  2 . 4 :  A  C a d e i a  d e  V a l o r e s  G e n é r i c a .

Por t e r  ( 1989 )  r e l ac iona  c inco  ca t ego r i a s  gené r i ca s  de  a t i v idades

p r imár i a s .  Es sa s  ca t ego r i a s   podem se r  subd iv id idas  em uma  sé r i e  de

a t i v idades  que  dependem de  ca r ac t e r í s t i c a s  e spec í f i ca s  da  i ndús t r i a  e  da

es t r a t ég i a  da  empresa ,  aba ixo  s ão  r e l ac ionadas  e s sa s  ca t ego r i a s :

-  Log í s t i c a  In t e rna :  é  compos t a  pe l a s  a t i v idades  r eceb imen to ,

a rmazenagem e  d i s t r i bu i ção  de  i n sumos ,  con t ro l e  de  e s toques ,

manuse io  de  ma te r i a l  e  p rog ramação  de  f ro t a s .
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-  Operações :  São  a s  a t i v idades  r e l ac ionadas  com a  t r ans fo rmação

dos  in sumos  em p rodu tos  f ina i s

-  Log í s t i c a  Ex t e rna :  A t iv idades  a s soc i adas  à  co l e t a ,  a rmazenagem

e  d i s t r i bu i ção  f í s i ca  do  p rodu to  pa ra  comprado re s ,  como

armazenagem de  p rodu tos  acabados ,  manuse io  de  ma te r i a i s ,

p roces samen to  de  ped idos  e  p rog ramação .

-  Marke t ing  e  Vendas :  Ofe recem um me io  pe lo  qua l  comprado re s

en t r am em con ta to  com os  p rodu tos  de  uma  empresa .

-  Serv i ços :  É  a  ca t ego r i a  compos t a  pe l a s  a t i v idades  de  supo r t e  ao

c l i en t e ,  compreendendo  os  s e rv i ços  de  p r é -vendas

( t e l emarke t i ng ,  i n fo rmações  aos  c l i en t e s ,  en t r e  ou t ro s )  e  o s  de

pós -venda  (ga ran t i a  e  a s s i s t ênc i a  t é cn i ca ,  po r  exemplo ) .

As  a t i v idades  p r imár i a s  e  de  apo io  r e l ac ionam-se  com o  n íve l  de

se rv i ço  l og í s t i co ,  que ,  de f in ido  po r  Ba l lou  (1999) ,  é  a  qua l idade  com que

o  f l uxo  de  bens  e  s e rv i ços  é  ge renc i ado .  O  n íve l  de  s e rv i ço  é  o  ob j e to

cen t r a l  do  con jun to  de  va lo r e s  que  a s  empresa s  o f e r ecem à  s eus  c l i en t e s

pa ra  a s segu ra r  a  sua  f i de l i dade .  A  F ig .  2 .5  exp re s sa  o  r e l ac ionamen to

en t r e  a t i v idades  de sempenhadas  na  cade i a  de  va lo r  e  o  n íve l  de  s e rv i ço .

F o n t e :  B a l l o u  ( 1 9 9 9 )
F i g u r a  2 . 5 : R e l a ç ã o  e n t r e  a s  a t i v i d a d e s  l o g í s t i c a s  e  o  n í v e l  d e   s e r v i ç o
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As  a t i v idades  execu tadas  em uma  cade i a  de  va lo r  não  são

independen te s  en t r e  s i ;  pe lo  con t r á r i o ,  e l a s  cons t i t uem um s i s t ema  de

a t i v idades  i n t e rdependen te s .  As  i n t e r l i gações  que  oco r r em en t r e  e s sa s

a t i v idades  s ão  denominadas  de  e lo s .  Es senc i a lmen te ,  o s  e lo s  s ão  r e l ações

en t r e  a  fo rma  como  uma  a t i v idade  de  va lo r  é  execu t ada  e  o  cus to  ou  o

desempenho  de  uma  ou t r a  a t i v idade ,  den t ro  da  empresa  ou  fo ra  de l a

( Po r t e r ,  1989 ) .

O  compor t amen to  dos  cus to s  da s  a t i v idades  de  va lo r  depende  de

uma  sé r i e  de  f a to r e s  que  o s  exp l i cam,  e s se s  f a to r e s  s ão  denominados  de

d i r ec ionado re s  de  cus to s .  A  r e l ação  en t r e  d i r ec ionado re s  de  cus to s  e

a t i v idades  pode  s e r  demons t r ada  a t r avés  de  um s imp le s  exemplo .  O  cus to

da  a t i v idade  “ t r ans f e r i r  p rodu tos”  pode  s e r  r e l ac ionado  à  d i s t ânc i a  a

pe rco r r e r  e  ao  l o t e  de  de spacho .  Nes sa  s i t uação ,  o  d i r ec ionado r  de  cus to  é

uma  compos i ção  en t r e  a  d i s t ânc i a  e  o  l o t e  de  despacho ,  e s sa  r e l ação

pode r i a  s e  exp l i cada  a t r avés  da  un idade  Ton .  x  Km.

A cade i a   de   va lo r   comple t a  é  mu i to  ex t ensa    po i s ,  como   mos t r a ,

envo lve  a  manufa tu ra ,  s eus  fo rnecedo re s ,  d i s t r i bu ido re s ,  a t acad i s t a s ,

va re j i s t a s  e  c l i en t e s .  T rad i c iona lmen te ,  c ada  empresa  em uma  cade i a  de

va lo r  p rocu ra  t i r a r  o  máx imo  de  van tagem pa ra  s i ,  i gno rando  os  pos s íve i s

impac to s  de  sua s  a t i t udes  sob re  a s  dema i s .  No  en t an to ,  o  Ge renc i amen to

da  Cade ia  de  Supr imen tos ,  imp l i ca  no  t r a t amen to  da  cade i a  de  va lo r  como

u m  t o d o .

2.3)  A CADEIA DE SUPRIMENTOS E SEUS ELEMENTOS

A cade ia  de  sup r imen tos  é  fo rmada  po r  uma  sequênc i a  de  cade i a s

de  va lo r ,  c ada  uma  é  co r r e sponden te  a  uma  das  empresas  que  fo rmam o

s i s t ema  (Novaes ,  1999 ) .

Segundo  Johnson  e  Wood  (1996) ,  o  ge renc i amen to  da  cade i a  de

sup r imen to  e s t ende  o  conce i t o  de  i n t eg ração  a l ém da  empresa ,  pa r a  t odas
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as  empresa s  que  compõem a  cade i a .  Fo rnecedo re s ,  c l i en t e s  e  ope rado re s

de  s e rv i ços  l og í s t i cos  compar t i l ham as  i n fo rmações  e  p l anos  neces sá r io s

pa ra  f aze r  o  cana l  de  d i s t r i bu i ção  ma i s  e f i c i en t e  e  compe t i t i vo .

 De  aco rdo  com o  expos to  an t e r io rmen te ,  no t a - se  que  a  cade i a  de

sup r imen tos  eng loba  o s  fo rnecedo re s  de  ma té r i a -p r ima  de  de t e rminado

produ to ,  a t é  o  consumido r  f i na l ,  pa s sando  pe l a  manufa tu ra ,  c en t ro s  de

d i s t r i bu i ção ,  a t acad i s t a s  e  ve re j i s t a s  (F ig .  2 .6 ) .  A  cade i a  mos t r ada  na  F ig .

2 .6  é  compos t a  de  a lguns  e l emen tos :

-  Supr imen to  da  Manufa tu r a :  a  f ab r i cação  de  um p rodu to  r eque r  o

fo rnec imen to  de  a lguns  t i pos  de  ma té r i a -p r ima ,  como  exemplo ,

a lumín io  pa ra  p roduz i r  l a t a s  e  p l á s t i co  pa ra  emba lagens .  A lguns

se to re s  da  i ndús t r i a  u t i l i z am componen te s  p r é - m o n t a d o s .  P o r

exemplo ,  a  i ndús t r i a  au tomob i l í s t i c a  neces s i t a  de  componen te s

p roduz idos  pe lo  s e to r  de  au to -peças  pa ra  p roduz i r  s eus  ve í cu lo s .

-  Manufa tu ra :  Envo lve  vá r i a s  e t apas ,  va r i ando  em n íve l  de

complex idade ,  de  aco rdo  com o  t i po  de  p rodu to ,  cons t i t u i  o

p roces so  de  f ab r i cação  p rop r i amen te  d i t o .  Em ge ra l ,  ex ige

es toques  de  i n sumos  d ive r sos ,  o s  qua i s  mu i t a s  vezes  podem se r

r eduz idos  ao  máx imo  a t r avés  do  abas t ec imen to  d i r e to  na  l i nha

de  p rodução  ( s i s t ema  J u s t  i n  T ime) .  Os  p rodu tos  acabados

pe rmanecem em es toque  no  a rmazém ou  depós i t o  da  f áb r i ca .

-  Dis t r i bu i ção  F í s i ca :  Ao  f i na l  do  p roces so  de  f ab r i cação ,  o s

p rodu tos  s ão  env i ados  pa r a  depós i t o s  ou  cen t ro s  de  d i s t r i bu i ção ,

com o  ob j e t i vo  de  s e r em despachados  pa ra  a s  l o j a s  de  va re jo .

Em a lguns  ca sos  o  va re j i s t a  ope ra  o  s eu  depós i t o .  Ex i s t em

s i tuações  em que  a  d i s t r i bu i ção  é  r ea l i zada  po r  um a t acad i s t a  ou

d i s t r i bu ido r .

-  Vare jo :  As  lo j a s  de  va re jo  podem pe r t ence r  a  f i rmas  d ive r sa s  ou

a  uma  ún ica  f i rma ,  no  ca so  de  cade i a  va re j i s t a s .  Ex i s t e  a inda  o

caso  das  f r anqu ia s ,  onde  l o j a s  man tém de t e rminadas  pad rões
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comerc i a i s  e  e s t é t i cos  mas  s ão  ope radas  po r  pes soas  j u r íd i ca s

d ive r sa s .

-  Transpo r t e :  Es t á  p r e sen t e  na s  vá r i a s  e t apas  da  cade i a  de

sup r imen tos ,  de s locando  ma té r i a -p r ima  e  componen te s  pa ra  a

manufa tu ra ,  l evando  p rodu tos  acabados  pa ra  o s  cen t ro s  de

d i s t r i bu i ção  e  de s t e s  pa ra  a s  l o j a s ,  em a lgumas  s i t uações

en t r egando  p rodu tos  d ive r sos  d i r e t amen te  ao  consumido r .

-  Consumo:  Cons t i t u i  o  foco  cen t r a l  da  cade i a  de  sup r imen tos ,  é  a

e t apa  f i na l  da  cade i a  de  sup r imen tos .

Tem tomado  impor t ânc i a  a  cons ide ração  de  que  a  ab rangênc i a  da

cade i a  de  sup r imen tos  va i  a l ém da  e t apa  de  consumo ,  expand indo - se  o  s eu

conce i t o  pa ra  a  r ec i c l agem dos  ma te r i a i s  consumidos ,  o  que  é  cons ide rado

como  Log í s t i c a  Reve r sa  ou  Log í s t i c a  Ve rde .

F i g u r a  2 . 6 :  C a d e i a  d e  S u p r i m e n t o s  T í p i c a

Ana l i s ando  a   e s t ru tu r a  da  cade i a  de  sup r imen to ,  o  p r ime i ro  pon to

a  abo rda r  s ão  o s  cana i s  de  d i s t r i bu i ção .  De  aco rdo  com a  Soc i edade

Amer i cana  de  Marke t i ng ,  pode - se  de f in i r  c ana l  de  d i s t r i bu i ção  como

sendo :  “A  e s t ru tu ra  de  l i gação  en t r e  a s  un idades  o rgan i zac iona i s  i n t e rnas

à  empresa  com os  agen t e s  e  r ep re sen t an t e s  ex t e rnos ,  a t acad i s t a s  e

C o n s u m i d o r
F i n a l

F o r n e c e d o r e s
d e  M a t é r i a

P r i m a

V a r e j i s t a s

I n d ú s t r i a
P r i n c i p a l

F a b r i c a n t e s  d e
C o m p o n e n t e s

A t a c a d i s t a s  e
D i s t r i b u i d o r e s
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re t a lh i s t a s ,  a t r avés  da  qua l  uma  comod i t y ,  p rodu to  ou  s e rv i ço  é

comerc i a l i z ado” .  (Bake r ,  1990)

De  aco rdo  com Bowersox  e  C los s  (1996 ) ,  o s  pa r t i c ipan t e s  dos

cana i s  de  d i s t r i bu i ção  s ão  c l a s s i f i c ados  con fo rme  seu  g r au  de  pa r t i c ipação

no  negóc io .  Os  pa r t i c ipan t e s  p r imár io s  s ão  o s  que  de t ém a  p rop r i edade

dos  e s toques  e  a s sumem r i s cos  f i nance i ro s ,  t a i s  como  os  f ab r i can t e s ,

ag r i cu l t o r e s ,  m ine rado re s ,  a t acad i s t a s  e  r e t a lh i s t a s .  Os  pa r t i c ipan t e s

e spec i a l i z ados  s ão  o s  que  r ea l i zam se rv i ços  e s senc i a i s  pa ra  o s

pa r t i c ipan t e s  p r imár io s ,  med ian t e  o  pagamen to  de  uma  t axa ,  t a i s  como  os

t r anspo r t ado re s ,  pub l i c i t á r i o s ,  s egu rado re s ,  o s  que  l i dam com in fo rmá t i ca ,

conse lhe i ro s ,  pe squ i sado re s  e  i n t e rmed iá r io s .

As  funções  exe rc idas  pe lo s  pa r t i c ipan t e s  c l a s s i f i c am-se  em funções

de  t roca  de  p rop r i edade ,  compra  e  venda ;  funções  de  d i s t r i bu i ção  f í s i ca ,

t r anspo r t e  e  e s tocagem;  funções  f ac i l i t ado ra s ,  pad ron i zação ,

f i nanc i amen to  do  mercado ,  cobe r tu r a  dos  r i s cos  e  pe squ i sa  e  i n fo rmações

sob re  o  mercado .

Lamber t  e  ou t ro s  (1998)  a f i rmam que  a  cade i a  de  sup r imen tos  bem

suced ida  r eque r  uma  mudança  da  ges t ão  i nd iv idua l  de  funções ,  pa ra  a

in t eg ração  de  a t i v idades  chave  nos  p roces sos  da  cade i a  de  sup r imen to .  A

ope ração  de  uma  cade i a  de  sup r imen tos  i n t eg rada  r eque r  um f luxo

con t ínuo  de  i n fo rmações ,  que  em con t r a  pa r t i da  a juda  a  c r i a r  um me lho r

f l uxo  de  p rodu to s .

O  c l i en t e  pe rmanece  o  foco  p r imár io  do  p roces so ,  en t r e t an to ,  é

neces sá r io  me lho ra r  a s  l i gações  com os  fo rnecedo re s ,  po rque  con t ro l a r  a

ince r t eza  da  demanda  dos  c l i en t e s ,  o  ge r enc i amen to  dos  p roces sos  de

fab r i cação  e  a  pe r fo rmance  dos  fo rnecedo re s ,  s ão  pon tos  c r í t i co s  pa ra  a

e f e t i va  ges t ão  da  cade i a  de  sup r imen tos .
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2.4)  O GERENCIAMENTO BASEADO EM PROCESSOS

Com a  g loba l i zação  da  economia ,  a s  empresa s  pa s sa r am a  en f r en t a r

um número  ma io r  de  conco r r en t e s ,  c a r ac t e r í s t i c a s  como  r ig idez ,  f a l t a  de

foco  nas  neces s idades  do  c l i en t e ,  obses são  com a t i v idades  em vez  de

re su l t ados ,  f a l t a  de  i novação  e  de spesas  ge ra i s  e l evadas ,  e s t i ve ram

presen t e s  na s  empresa s  o  t empo  todo .  En t r e t an to ,  a  pa r t i r  dos  anos

o i t en t a ,  obse rvou - se  uma  a l t e r ação  na  r e l ação  de  fo r ça s  en t r e  c l i en t e  e

fo rnecedo r .  O  con t ro l e  t em pas sado  das  mãos  do  fo rnecedo r  à  do  c l i en t e ,

que  ago ra  é  o  foco  dos  negóc ios ,  pa s sando  a  i n fo rmar  o  que  dese j a ,  quan to

dese j a ,  como  dese j a  e  quan to  paga rá  pe lo  p rodu to  ou  s e rv i ço .

Nes t e  con t ex to ,  onde  o s  c l i en t e s  pa s sa r am a  exe rce r  o  pode r ,  a s

empresas  desenvo lve ram novas  fo rmas  de  ge renc i amen to .  As  abo rdagem

mais  comuns  t êm s ido  a s  da  me lho r i a  con t ínua  (TQM) .  A  busca  pe l a

me lho r i a  con t ínua  dos  p roces sos  pode  s e r  o r i en t ada  po r  uma  me todo log i a

chamada  de  Ge renc i amen to  de  P roces sos  (GP) .

Po r t e r  ( apud  P in to ,  1993 )  a f i rma  que  o  ob j e t i vo  do  GP  é  ga ran t i r  o

func ionamen to  dos  p roces sos  p rodu t ivos ,  buscando  um ma io r  va lo r

ag regado  aos  p rodu to s ,  v i s ando  à  s a t i s f ação  do  consumido r .  Pa r a  i s so ,  o

GP  deve  ana l i s a r  a s  a t i v idades  de  um p roces so  p rodu t ivo ,  i den t i f i c ando -a s

como  ag regadora  ou  não  de  va lo r .

A  de f in i ção  de  cada  e t apa  do  p roces so  como  a t i v idades  que

ag regam ou  não  va lo r  pos s ib i l i t a  o  me lho r  en t end imen to  en t r e  p roces sos  e

cus to s .  Es se  en t end imen to  é  pos s íve l  dev ido  à  l i gação  d i r e t a  da s

a t i v idades  com p rodu tos ,  c l i en t e s  e  c ana i s  de  d i s t r i bu i ção .

Pa ra  um e fe t i vo  en t end imen to  do  GP ,  é  neces sá r io  que  s e  conce i t ue

p roces so .  Pa ra  Davenpor t (1994 ) ,  p roces so  é  uma  o rdenação  e spec í f i c a  da s

a t i v idades  de  t r aba lho  no  t empo  e  no  e spaço ,  com um começo ,  um f im ,  e

i npu t s  e  ou tpu t s  c l a r amen te  i den t i f i c ados .



17

Har r ing ton (1993 )  de f ine  p roces so  como:  “Qua lque r  a t i v idade  que

recebe  uma  en t r ada  ( i n p u t ) ,  ag rega - lhe  va lo r  e  ge ra  uma  sa ída  (ou tpu t )

pa ra  um c l i en t e  ex t e rno  ou  i n t e rno . ”

A  r ep re sen t ação  de  uma  o rgan i zação  como  um con jun to  de

p roces sos  r eve l a  a  ex i s t ênc i a  de  p roces sos  complexos  coex i s t i ndo  com

proces sos  mu i to  s imp le s .  Em ge ra l ,  e s se s  p roces sos  s imp le s  s ão

subp roces sos  de  p roces sos  empresa r i a i s  ma i s  complexos ,  chamados  de

p roces sos  i n t e r func iona i s .  Ha r r i ng ton  (1993 )  e s t abe l ece  uma  r e l ação  en t r e

a  complex idade  de  p roces sos  que  e l e  chama  de  h i e r a rqu i a  do  p roces so

(F igu ra  2 .7 ) .

F o n t e :  H a r r i n g t o n ( 1 9 9 3 )
F i g u r a  2 . 7 :  H i e r a r q u i a  d e  P r o c e s s o s

Em uma  cade i a  de  sup r imen tos ,  o s  mac ro -p roces sos  s e r i am as

a t i v idades - chave  de s sa  cade i a  (Fo rnec imen to ,  P rodução  e   D i s t r i bu i ção ) .

Um mac rop roces so  pode  s e r  subd iv id ido  em p roces s sos  com o  ob j e t i vo  de

se  i nc remen ta r  o  s eu  ape r f e i çoamen to ,  po r  exemplo ,  em uma  á rea  de  a l t o

cus to .  Os  subproces sos ,  po r  sua  vez ,  podem se r  subd iv id idos  nas  vá r i a s

a t i v idades  que  o s  compõem,  em um n íve l  de  de t a lhamen to  ma io r  e s sa s

a t i v idades  podem se r  de smembradas  em t a r e f a s ,  cons t i t u indo  a s s im ,  o

menor  en foque  dos  p roces sos .

Tarefas

Atividades

Subprocessos

Processos
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Com base  na  me todo log i a  do  Grupo  de  Aná l i s e  do  Va lo r  (1997) ,  do

depa r t amen to  de  Engenha r i a  de  P rodução  e  S i s t emas  da  Un ive r s idades

Fede ra l  de  San ta  Ca ta r ina  o  GP  cons t i t u i - s e  de  qua t ro  e t apas :

-  Base  para  o  GP:  I den t i f i c am-se  a  e s t ru tu r a  da  o rgan i zação ,  s eus

mac rop roces sos ,  p rodu tos  f i na i s ,  c l i en t e s  e  fo rnecedo re s

ex te rnos

-  Def in i ção  dos  proces sos :  Nes t a  f a se  ana l i s am-se  t odos  o s

p roces sos  de  uma  empresa .  Es tudam-se  t odas  a s  en t r adas  e

sa ídas  de  cada  p roces so  e  mon ta - se  ,  um m a c r o p r o c e s s o ,

demons t r ando  t odo  o  f l uxo  de  p roces sos  da  empresa .  Ve r i f i c a - s e

en t ão ,  a  f i na l i dade  de  cada  en t r ada  e  s a ída .  A lém d i s so ,

ques t i ona - se  com o  p roces so  c l i en t e  qua i s  s ão  a s  de f i c i ênc i a s

que  cada  p roces so  fo rnecedo r  ap re sen t a .  Os  p roces sos  i n t e rnos

t em t ambém suas  a t i v idades  i n t e rnas  ana l i s adas ,  embora  que

supe r f i c i a lmen te ,  t ambém pa ra  ve r i f i c a r  a s  de f i c i ênc i a s  i n t e rnas

de  cada  p roces so .  A t r avés  d i s so ,  i den t i f i c a - se  o  p roces so

c r í t i co .  O  p roces so  c r í t i co  é  aque l e  que  t r az  ma i s  p rob l emas  ou

p re ju í zos  pa ra  empresa .  Resumidamen te ,  ne s t a  f a se  s ão

iden t i f i cados  o s  fo rnecedores  e  c l i en t e s  i n t e rnos ,  a s  s a ídas ,  a s

en t r adas  e  o s  ob j e t i vos  dos  subp roces sos .  Mape iam-se  o  f l uxo  de

a t i v idades  e  i n fo rmações  e  i den t i f i c am-se  o s  d ive r sos  r ecu r sos

envo lv idos

-  Anál i s e  dos  Proces sos :  Nes t a  f a se ,  a s  opo r tun idades  de

me lho r i a  s ão  i den t i f i c adas .  Rea l i za - se  a  imp lemen tação  das

ações  de  me lho r i a  suge r idas  na  e t apa  an t e r io r .  mod i f i cam-se  ou

a t é  exc luem-se  a t i v idades  com o  ob j e t i vo  de  o t im iza r  o

Macrop roces so  e  a  ag regação  de  va lo r .  É  impor t an t e  r e s sa l t a r

que ,  pa ra  que  a  ap l i cação  des sa  f e r r amen ta  s e j a  bem suced ida ,  é

mu i to  impor t an t e  que  ha j a  t o t a l  comprome t imen to  da  a l t a

admin i s t r ação .  A t r avés  de s sa s  suges tões  de  me lho r i a ,  mon ta - se

um p lano  de  ação ,  que  desc reve  de  fo rma  de t a lhada  a  fo rma  e  o s
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prazos  de  imp lan t ação  das  ações .  Bem como  e s t i pu l am-se  me ta s

de  me lho r i a  e  p razos  pa ra  que  a s  mesmas  se j am a t ing idas .  A

equ ipe  r e sponsáve l  deve ,  en t ão ,  conduz i r  a  imp lan t ação  das

ações  e  ve r i f i ca r  a  e f e t i vação  das  mesmas .

-  Garant ia  da  Melhor ia  do  Proces so :  Nes t a  f a se  é  e l abo rado  um

plano  de  ação ,  o  s i s t ema  de  ava l i ação  e  o  p l ano  de

acompanhamen to  no  s en t i do  de  t r ans fo rmar  a s  opo r tun idades  de

me lho r i a  em ações  conc re t a s .  Se  a lguma  ação  imp lemen tada  não

re su l tou  em me lho r i a ,  f az - se  uma  nova  aná l i s e  pa ra  que  se j a

me lho r  e s tudada  a  causa  r a i z  do  p rob lema  e ,  en t ão ,  pos sa - se

tomar  uma  ação  que  dê  ma i s  r e su l t ado .  Cada  vez  que  novas

ações  fo rem tomadas ,  e s t i pu l am-se  novos  p razos  pa ra  que  s e j a

ve r i f i cada  sua  e f e t i v idade ,  e  s endo  bem suced idas ,  ado tam-se

ou t r a s  ações  que  v i s em sana r  p rob l emas  ma i s  u rgen t e s .  Des t a

fo rma ,  p rocu ra - se  busca r  s empre  uma  me lho r i a  con t ínua .

Enf im ,  o  Ge renc i amen to  de  P roces sos  é  uma  me todo log i a  que  s e

des t i na  à  conso l i dação  da  me lho r i a  con t í nua ,  a t r avés  do  ape r f e i çoamen to

do  uso  de  r ecu r sos  i nc remen ta  a   c apac idade  de  compe t i ção  de  uma

organ i zação  ou  uma  Indús t r i a .

2.5)  A Logíst ica  e  seu re lac ionamento com o Gerenciamento  de

Processos

Pe la  p róp r i a  de f in i ção  de  l og í s t i c a ,  e l a  pode  s e r  v i sua l i zada  como

uma sequênc i a  de  p roces sos  que  r e l ac ionam-se  com as  e t apas  de

sup r imen tos ,  t r anspo r t e ,  p rodução ,  a rmazenamen to  e  d i s t r i bu i ção  de

p r o d u t o s .

Po r  pos su i r  e s se  ca r á t e r  de  p roces sos ,  pode - se  suge r i r  que  a

log í s t i c a  t enha  um re l ac ionamen to  com o  GP .  I s so  t o rna - se  ma i s  ev iden t e

quando  a  aná l i s e  é  f e i t a  pa ra  a  cade i a  de  sup r imen tos .  As  funções
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exe rc idas  pe lo s  pa r t i c ipan t e s  de  uma  cade i a  de  sup r imen tos  s ão

cons ide rados  mac rop roces sos .  Também é  bem n í t i da ,  em uma  cade i a  de

sup r imen tos ,  a  pa r t i c ipação  de  fo rnecedo re s  ,  c l i en t e s  e  dos  p rodu tos

f ina i s .

Pa ra  a  me lho r i a  g loba l  de  uma  cade i a  de  sup r imen tos ,  a

me todo log i a  do  ge renc i amen to  de  p roces sos  s e  mos t r a  ba s t an t e

conven ien t e .  Obse rve - se  que  em uma  cade i a  de  sup r imen tos ,  o s

fo rnecedo re s ,  c l i en t e s  i n t e rnos ,  a s  s a ída s ,  a s  en t r adas  e  o s  ob j e t i vos  dos

subproces sos  s ão  r e l a t i vamen te  f áce i s  de  s e r em de f in idos .

De  aco rdo  com a  h i e r a rqu i a  de  p roces sos  de f in ida  po r  Ha r r ing ton

( 1 9 9 3 ) ,  o  mac rop roces so  sup r imen tos  pode r i a  s e r  subd iv id ido  em

subproces sos  t a i s  como  r eceb imen to  e  a rmazenagem.  A t r avés  de s sa

subd iv i s ão  é  pos s íve l  i den t i f i c a r  qua i s  á r ea s  neces s i t a r i am de  me lho r i a s ,

t a l  como ,  po r  exemplo ,  uma  á r ea  de  cus to  e l evado  que  neces s i t e  de  uma

melho r i a  na  ge s t ão  de s se s  cus to s .

Po r  con t a  do  que  fo i  an t e r io rmen te  comen tado ,  p rocu ra - se

ju s t i f i c a r  a  r e l ação  ex i s t en t e  en t r e  a  l og í s i t i c a  e  o  GP .  Ten ta - se ,  a inda ,

demons t r a r  a  r e l evânc i a  do  ge renc i amen to  de  p roces sos  pa ra  uma  e f i c i en t e

ges t ão  dos  cus to s  de  uma  cade i a  de  sup r imen tos .



CAPÍTULO 3: CUSTOS E LOGÍSTICA

Um dos  p r inc ipa i s  de sa f io s  da  l og í s t i c a  mode rna  é  consegu i r

ge renc i a r  a  r e l ação  en t r e  cus to s  e  n íve l  de  s e rv i ço .  Na  log í s t i c a ,   a

me lho r i a  da  r en t ab i l i dade  e  da  o fe r t a  de  n íve l  de  s e rv i ço  ao  c l i en t e  s ão  o s

ob je t i vos  bá s i co .

De  aco rdo  com Brecc i a  (1997) ,  uma  das  d i f i cu ldades  em se

so luc iona r  o s  p rob l emas  ex i s t en t e s  en t r e  n íve l  de  s e rv i ço  e  cus to s

cons i s t e  na  f a l t a  de  s i s t emas  adequados  pa ra  a  ge s t ão  dos  cus to s

log í s t i cos .  En t r e t an to ,  t a i s  p rob l emas  podem se r  so luc ionados  med ian t e

uma  e f i c i en t e  ge s t ão  de  cus to s .

Es t e  cap í tu lo  p rocu ra  ana l i s a r  o s  mé todos  t r ad i c iona i s  de  cus t e io  e

seu  r e l ac ionamen to  com os  cus to s  l og í s t i cos .  Apre sen t a - se  a inda  o  cus t e io

baseado  em a t i v idades .  A lém d i s so ,  busca - se  expor  a lgumas  f e r r amen ta s

d i spon íve i s  pa r a  o  cus t e io  de  uma  cade i a  de  sup r imen tos  gené r i ca ,

r ea l i zando- se  a  aná l i s e  sob re  a  sua  ap l i cação  aos  cus to s  l og í s t i cos .

3.1)  MÉTODOS TRADICIONAIS DE CUSTEIO: UMA

ABORDAGEM PARA A LOGÍSTICA

Usua lmen te ,  i n fo rmações  da  con t ab i l i dade  da  empresa  s ão

u t i l i z adas  pa ra  f i n s  ge renc i a i s .  No  en t an to ,  o  f a to  de  e s t a r em d i r ec ionadas

a  um ob je t i vo  f i s ca l  pode  i nv i ab i l i z a r  a  aná l i s e  ge renc i a l .  Uma  ou t r a

ev idênc i a  da  f a l t a  de  comprome t imen to  dos  dados  con t ábe i s  com os  cus to s

log í s t i cos  é  obse rvada  na  e l abo ração  dos  p l anos  de  con t a s  (L ima ,  1998 ) .

Os  cus to  de  t r anspo r t e  de  sup r imen tos  compõe  o  cus to  do  p rodu to

vend ido ,  como  se  fo s se  cus to  de  ma te r i a l .  Os  cus to s  de  d i s t r i bu i ção

apa recem como  despesas  de  vendas ,  ou t ro s  cus to s  apa recem como
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despesa s  admin i s t r a t i va s .  Nenhuma  a f i rmação  r e f e r en t e  à s  a t i v idades

log í s t i c a s  é  ev idenc i ada .

A  f a l t a  de  i n fo rmações  de  cus to s  que  s e j am ú t e i s  ao  p roces so

dec i só r io  e  ao  con t ro l e  da s  a t i v idades  t o rna  neces sá r io  o  de senvo lv imen to

de  f e r r amen ta s  ge r enc i a i s  com ob j e t i vos  e spec í f i cos .  O  ge renc i amen to  dos

cus to s  l og í s t i cos  pode  s e r  focado  de  aco rdo  com o  ob j e t i vo  dese j ado .

Pode - se  desenvo lve r  um s i s t ema  pa ra  a t ende r  uma  a t i v idade ,  um con jun to

de  a t i v idades  ou ,  a t é  mesmo ,  t odas  a s  a t i v idades  ex i s t en t e s  na  cade i a  de

sup r imen tos .  A  ges t ão  de  cus to s  l og í s t i cos  deve  ex t r apo l a r  o s  l im i t e s  da

empresa .  Cons ide r am-se ,  a s s im ,  a s  a t i v idades  de senvo lv ida s  po r  ou t ro s

componen te s  da  cade i a  l og í s t i c a .

O  en foque  da  ge s t ão  i n t eg rada  dos  cus to s  r e l ac ionados  à  cade i a  de

sup r imen tos  s e  con t r apõe  à  aná l i s e  t r ad i c iona l  da  l og í s t i c a .  A  aná l i s e  dos

cus to s  sob  a  ó t i ca  da  l og í s t i ca  cons i s t e  na  ava l i ação  do  Cus to  To ta l

Log í s t i co  e  no  conce i t o  de  Va lo r  Agregado .

Ba l lou  (1995)  a f i rma  que  o  cus to  t o t a l  l og í s t i co  é  a  soma  dos

cus to s  de  t r anspo r t e ,  e s toque  e  p roces samen to  de  ped ido .  Sob  a

pe r spec t i va  da  Cade i a  de  Sup r imen tos ,  dec i sões  t omadas  com base  no

conce i t o  de  cus to  t o t a l  l og í s t i co  não  conseguem enxe rga r  o s  cus to s

ex i s t en t e s  fo r a  da  empresa .  Es se  t i po  de  aná l i s e  t o rna - se  um t an to  quan to

re s t r i t i va  po r  não  consegu i r  ge r enc i a r  o s  cus to s  ge r ados  pe l a s  a t i v idades

desempenhadas  po r  uma  cade i a  de  sup r imen tos .  Pe lo  f a to  de  e s t a r  r e s t r i t a

a  a spec to s  i n t e rnos  da  empresa ,  t a l  aná l i s e  não  pe rmi t e  uma  v i s ão

es t r a t ég i ca  dos  cus to s .

Mui t a s  empresas  u t i l i z am o  conce i to  de  Va lo r  Agregado  na

ava l i ação  de  s eu  de sempenho .  Ge renc i a r  o s  cus to s  com e f i các i a  ex ige  uma

abordagem ma i s  amp la ,  ex t e rna  ao  ambien t e  da  empresa .  Des t e  modo  o

conce i to  de  va lo r  ag regado ,  i n t e rno  à  empresa  é  pos to  em xeque ,  po i s  e s t e

começa  mu i to  t a rde  e  t e rmina  mu i to  cedo .  E l e  i n i c i a  a  aná l i s e  de  cus to s

com as  compras ,  de ixando  de  fo r a  t odas  a s  opo r tun idades  de  exp lo ra r  e lo s

com fo rnecedo re s  e  t e rmina  com as  vendas ,  de ixando  novamen te  de
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exp lo ra r  e lo s  com os  consumido re s  (Shank  e  Gov inda ra j an ,  1997 ) .

Obse rva - se  que  a t é  mesmo  a s  r e l ações  de  i n t e rdependênc i a  da s  a t i v idades

rea l i zadas  den t ro  da  empresa  s ão  i gno radas .

Sob  a  ó t i c a  da  aná l i s e  convenc iona l ,  o s  cus to s  s ão  deco r r en t e s  do

vo lume  de  p rodução .  Em um en foque  e s t r a t ég i co  dos  cus to s  e s t e  conce i t o

é  abandonado  e  p rocu ra - se  l evan t a r  qua i s  s ão  o s  f a to r e s  que  e f e t i vamen te

p rovocam os  cus to s ,  t a i s  f a to r e s  s ão  chamados  de  d i r ec ionado re s  de

cus to s .  Pos t e r io rmen te ,  e s t e  a s sun to  s e r á  abo rdado  de  fo rma  ma i s

c r i t e r i o sa .

Pode - se ,  a inda ,  a t en t a r  pa ra  o  f a to  que  o s  s i s t emas  convenc iona i s

de  cus t e io  fo ram p ro j e t ados  pa ra  pe r íodos  onde  a  mão-de -ob ra  e  a

ma té r i a -p r ima  e r am os  f a to r e s  p r edominan t e s  de  p rodução .  Com o  adven to

da  g loba l i zação  e  da  compe t i t i v idade  o s  s i s t emas  de  cus to s  t r ad i c iona i s

fo ram rev i sados  dev ido  ao  aumen to  da  impor t ânc i a  dos  cus to s  i nd i r e to s

nas  empresas  e  a  neces s idade  de  s e  u t i l i z a r  a  aná l i s e  de  cus to s  como

ava l i ação  de  de sempenho  das  empresa s .

Ana l i s ando  o s  Mé todos  de  Cus t e io  T rad i c iona i s ,  Ch r i s t ophe r

(1997)  a f i rma  que  e l e s  s ão  “ . . . i nadequados  pa ra  a  aná l i s e  de  l uc ra t i v idade

por  c l i en t e  e  po r  mercado ,  po rque  e l e s  fo r am o r ig ina lmen te  i nven t ados

pa ra  med i r  o s  cus to s  dos  p rodu tos” .

3 .1 .1 )  O  MÉTODO DO CENTRO DE CUSTOS

A pr inc ipa l  f e r r amen ta  t r ad i c iona l  de  apu ração  de  cus to s  é  o

Mé todo  dos  Cen t ro s  de  Cus to s ,  no  qua l  a  empresa  é  d iv id ida  em cen t ro s

de  cus to s ,  que  co r r e spondem a  depa r t amen tos  ou  pa r t e  de  depa r t amen tos .

Es sa  d iv i s ão  em cen t ro s  de  cus to s  p r e se rva  a  e s t ru tu r a  ve r t i c a l  da

empresa ,  uma  vez  que  ge ra lmen te  o s  cen t ro s  de  cus to s  con fundem-se  com

as  funções  o rgan i zac iona i s  de f in idas  na s  “ca ix inhas”  do  o rganograma .
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Es te  mé todo  é  um s i s t ema  de  duas  f a se s :  a  p r ime i r a ,  d iv ide  a

empresa  em cen t ro s  de  cus to s  e  d i s t r i buem-se  o s  i t ens  de  cus to s  a  s e r em

a locados  aos  p rodu tos  ne s t e s  cen t ro s ,  a t r avés  de  ba se s  de  r a t e io ,  de s t a

mane i r a ,  conseguem-se  o s  cus to s  t o t a i s  do  pe r íodo  pa ra  cada  cen t ro  de

cus to s .  Na  s egunda  e t apa ,  o s  cus to s  s ão  a locados  dos  cen t ro s  aos

p r o d u t o s .

A  de t e rminação  dos  cen t ro s  de  cus to s  s ão  de t e rminados  em função

da  l oca l i zação ,  o rgan i zação ,  r e sponsab i l i dade  e  homogene idade .  Os

cen t ro s  de  cus to s  podem se r  c l a s s i f i c ados  em p rodu t ivos ,  aux i l i a r e s ,  de

venda  e  comuns .  Pa ra  e s t e  t r aba lho ,  não  s e r á  neces sá r io  um ma io r

de t a lhamen to  des t e  mé todo .  Mar t i n s  (1998)  exp lo ra  ma i s  de t a lhadamen te  a

s i s t emá t i ca  de s t e  mé todo .

3 .1 .1 .1 )  O  método  do  Centro  de  Cus tos  e  s eu  re lac ionamento  com os

cus tos  l og í s t i cos

Esse  mé todo  fo i  p ro j e t ado  numa  época  em que  a  mão-de -ob ra  e  a

ma té r i a -p r ima  e r am os  f a to r e s  de  p rodução  p redominan te s  e  e s t á

d i r ec ionado  pa ra  o  ob j e t i vo  f i s ca l ,  de  t a l  f o rma  que  não  há  compromis so

des sa  me todo log ia  com os  cus to s  l og í s t i cos ,  con fo rme  obse rva  L ima

(1998) ,  l embrando  que  o  cus to  de  t r anspo r t e  de  sup r imen tos  compõe  o

cus to  do  p rodu to  vend ido ,  como  se  fo s se  cus to  de  ma te r i a l ,  na s  de spesas

de  vendas  s ão  l ançados  o s  cus to s  de  d i s t r i bu i ção ,  e  ou t ro s  ga s to s

log í s t i cos  apa recem como  despesa s  admin i s t r a t i va s ,  nos  r e l a tó r io s  de

r e su l t ado .

Uma  das  g r andes  d i f i cu ldades ,  com a  u t i l i z ação  do  Mé todo  dos

Cen t ro s  de  Cus to s ,  é  apu ra r  cus to s  que  não  s e j am aque l e s  de  p rodu tos  ou

dos  cen t ro s  de  cus to s .  Des sa  fo rma ,  s e  o  ob j e t i vo  fo r  o  cus t eamen to  da

cade i a  l og í s t i c a ,  a  v i s ão  f r agmen tada  do  p roces so  l og í s t i co  t o rna  d i f í c i l  a

execução  des sa  t a r e f a .
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Out ro  f a to  é  que ,  dos  cus to s  l og í s t i cos ,  aque l e s  r e l ac ionados  com

t ranspo r t e  s ão  cons ide rados  de spesa s  va r i áve i s  em r e l ação  à  quan t idade

vend ida  e  a s soc i ados  aos  p rodu tos ,  po rém os  dema i s  c l a s s i f i c am-se  como

gas tos  f i xos ,  e s t ando  fo ra  da  á r ea  de  ab rangênc i a  do  cus t eamen to ,  com

base  no  p r inc íp io  do  Cus t e io  Va r i áve l .

3 .1 .2 )  O  MÉTODO DO CUSTO PADRÃO

Out ra  f e r r amen ta  t r ad i c iona l  de  cus t e io  é  o  Cus to  Pad rão .  Born i a

(1995 )  a f i rma  que  o  ob j e t i vo  do  Cus to -Pad rão  é  fo rnece r  supo r t e  pa ra  o

con t ro l e  de  cus to s  da  empresa .

De  aco rdo  com Mar t i n s  (1998) ,  a  f i xação  do  pad rão  pode  s e r

r ea l i zada  com ma io r  ou  menor  r i g idez ,  o  c r i t é r i o  de  r i g idez  r e l ac iona - se

com os  ob j e t i vos  e s t abe l ec idos  pe l a s  empresa s .

Um padrão  ma i s  r í g ido  ou  pad rão  idea l  s e  p re s t a  a  uma  me ta  de

longo  p razo ,  e s t e  pad rão  não  é  mu i to  empregado  dev ido  à  d e s m o t i v a ç ã o  e

à  d i f i cu ldade  em se r  e s t abe l ec ido .  A  f i xação  de  um pad rão  ma i s  r ea l i s t a

cons ide ra  a s  de f i c i ênc i a s  r e l a t i va s  ao  p roces so  p rodu t ivo ,  podendo

min imiza r  o  p rob l ema  da  de smo t ivação .  Es t e  pad rão ,  chamado  de  co r r en t e ,

é  e s t abe l ec ido  em con jun to  pe l a  Engenha r i a  Indus t r i a l  e  a  Con tab i l i dade

de  Cus to s .  (Mar t i n s ,  1998 )

A  s i s t emá t i ca  do  cus to  pad rão  é  ap l i cada  a  t odos  o s  cus to s  da

empresa ,  somen te  pa ra  o s  cus to s  de  ma té r i a -p r ima  ou  mão-de -ob ra  d i r e t a .

F ixam-se  o s  pad rões  de  cus to s  e ,  ao  f i na l  do  pe r íodo ,  p rocede - se  à

comparação  com os  cus to s  r ea lmen te  oco r r i dos .  As  d i f e r enças  en t r e  o

pad rão  e  o  r ea l  s ão  encon t r adas  e  ana l i s adas  de  fo rma  que  a s  co r r eções

se j am r ea l i zadas  o  ma i s  r áp ido  pos s íve l .  O  Cus to  Pad rão  não  p rec i s a  e s t a r

in t eg rado  no  s i s t ema  de  cus to s  da  empresa ,  s endo  a s s im ,  a s  va r i ações

podem se r  ana l i s adas  à  pa r t e  do  s i s t ema  fo rma l  de  cus to s .  Es t e  mé todo  é

me lho r  de t a lhado  po r  Born i a  (1995)  e  Mar t i n s  (1998) .
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3 .1 .2 .1 )  O  método  do  Cus to  Padrão  e  o  s eu  re lac ionamento  com os

cus tos  l og í s t i cos

O Cus to -Pad rão  não  s e  cons t i t u i  num mé todo ,  p rop r i amen te  d i t o ,  de

apuração  de  cus to s ,  uma  vez  que  e l e  po r  s i  só  não  se  sus t en t a ,

neces s i t ando  de  uma  me todo log i a  de  apo io  pa ra  que  s e j a  pos s íve l  de f in i r

o s  pad rões  e  o s  cus to s  r ea lmen te  oco r r idos ,  pa r a  f aze r  a  comparação  e

iden t i f i c a r  a s  d i f e r enças  e  o s  de sv io s ,  o  que  cons t i t u i  o  s eu  ob j e t i vo

( Gaspa re t t o ,  1999 ) .

O  Cus to -Pad rão  s e  ap l i ca  pa ra  a  i den t i f i c ação  das  d i f e r enças  nos

cus to s  de  ma té r i a -p r ima  e  mão-de -ob ra  d i r e t a ,  mas  pa ra  a s  dema i s

ca t ego r i a s  de  ga s to s  s eu  emprego  é  ques t i onado  em v i r t ude  de  pos s íve i s

r a t e io s  que  t êm que  s e r  r ea l i z ados  e ,  com os  qua i s ,  o s  dados  r e su l t an t e s

podem se r  pouco  con f i áve i s .  No  se to r  de  s e rv i ços ,  onde  s e  i n se re  a

l o g í s t i c a ,  o  Cus to -Pad rão  demons t r a - se  i ne f i c i en t e ,  pos to  que  a  ma io r i a

dos  ga s to s  r e l ac ionados  com es sa s  a t i v idades  s ão  cus to s  i nd i r e to s  e

despesa s .

Po r  neces s i t a r  de  uma  me todo log i a  de  supo r t e  pa r a  apu ra r  o s  cus to s

r ea lmen te  oco r r i dos  em cada  pe r íodo ,  o  Cus to -Pad rão  ap re sen t a  o s

mesmos  p rob l emas  do  Mé todo  dos  Cen t ro s  de  Cus to s  ou  do  Cus t e io

Var i áve l ,  s e  e s t e s  fo r em u t i l i z ados  pa ra  supo r t á - l o .

As  me todo log i a s  que  a s  empresa s  v inham u t i l i z ando

t r ad i c iona lmen te  fo ram desenvo lv idas  pa ra  s e r em u t i l i z adas  em ambien te s

f ab r i s .  E l a s   não  fo ram p ro j e t adas  pa ra  p rove r  i n fo rmações  a l ém dos

l imi t e s  da  f áb r i ca ,  de  modo  que  g rande  pa r t e  da  cade i a  l og í s t i ca

pe rmanece  fo ra  de  sua  ab rangênc i a .  O  t r a t amen to  s imp l i f i c ado  dado  a

a lgumas  ca t ego r i a s  de  ga s to s  e  a  v i s ão  ve r t i c a l  da  empresa ,  que  p redomina

em todos  e s se s  mé todos ,  s ão  ou t ro s  p rob l emas  que  podem se r  apon tados  e

que  o s  t o rnam inadequados  no  p rov imen to  de  i n fo rmações  pa ra  o

ge renc i amen to  das  empresa s .  Em anos  r ecen t e s ,  pe l a  cons t a t ação  de  que  a

má  qua l idade  das  i n fo rmações  de  cus to s  pode  t r aze r  uma  sé r i e  de

d i s to r ções  no  p roces so  de  t omada  de  dec i sões  da s  empresa s ,  f o r am
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desenvo lv idas  novas  f e r r amen ta s  de  ge s t ão  de  cus to s ,  a lgumas  das  qua i s

são  e spec í f i c a s  pa ra  o  ge renc i amen to  de  cus to s  l og í s t i cos .  No  t r ansco r r e r

do  t r aba lho  e s sa s  f e r r amen ta s  s e r ão  exp lo radas .

3.2)  O MÉTODO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

(ABC)

O mé todo  ABC fo i  d ivu lgado  p r inc ipa lmen te  pe lo s  p ro fe s so re s

Robe r t  Kap lan  e  Rob in  Coope r  da  Harvard  Bus ines s  Schoo l .  I n i c i a lmen te ,

o  mé todo  ABC t inha  como  foco  e l imina r  a s  d i s to rções  causadas  na

apu ração  dos  cus to s  dos  p rodu tos  e  s e rv i ços  causados  pe lo s  mé todos

t r ad i c iona i s  de  cus t e io ,  ba s i camen te  ob j e t i va - se  uma  me lho r  p r ec i s ão  do

cus t e io  de  p rodu tos  e  s e rv i ços .  O  desenvo lv imen to  do  mode lo  ABC pa r t i u

da  cond ição  de  que  a s  a t i v idades  desempenhadas  em uma  empresa  ge ram

cus to s ,  e  que  e s sa s  a t i v idades  s ão  consumidas  po r  p rodu tos  e  s e rv i ços

ge rados  po r  e s sa  empresa .  Assume-se  o  p r e s supos to  que  o s  r ecu r sos  de

uma  empresa  s ão  consumidos  po r  suas  a t i v idades  e  não  pe lo s  p rodu tos  que

e l a  f ab r i ca ,  e s t e s  s ão  consequênc i a  da s  a t i v idades  neces sá r i a s  à  sua

fab r i cação  ou  comerc i a l i z ação . (F igu ra  2 .8 )

F o n t e :  B e a u j o n  e  S i n g h a l  ( 1 9 9 0 )
F i g u r a  3 . 1 :  M o d e l o  C o n c e i t u a l  d e  u m  S i s t e m a  A B C .

Categorias de
Recursos

Apoio Manutenção
Administração

de Materiais
Supervisão

Atividade 1 Atividade 2

Objetos de Custos: Produtos, Clientes, Serviços e Canais

Segundo
Estágio

Primeiro
Estágio
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A a locação  dos  cus to s  i nd i r e to s  aos  p rodu tos  oco r r e  em do i s

e s t ág io s .  No  p r ime i ro  e s t ág io ,  o s  cus to s  dos  r ecu r sos  ( e l emen tos  de

cus to s )  s ão  t r ans f e r idos  pa ra  a s  a t i v idades .  Es sa  a locação  é  r ea l i z ada  com

base  em d i r ec ionado re s  de  cus to s  p r imár io s  ou  d i r ec ionado re s  de  r ecu r sos .

No  e s t ág io  s ecundá r io ,  o s  cus to s  da s  a t i v idades  s ão  t r ans f e r idos  pa ra  o s

ob je to s  de  cus to s  (p rodu tos ,  s e rv i ços ,  c l i en t e s ,  l i nhas ,  e t c . ) ,  com base  no

consumo  des sa s  a t i v idades  pe lo s  ob j e to s .  Os  d i r ec ionado re s  de  cus to s

u t i l i z ados  pa ra  f aze r  e s sa s  ap rop r i ações  s ão  denominados  d i r ec ionado re s

de  a t i v idades  ou  d i r ec ionado re s  de  cus to s  s ecundá r io s .

Cons ide r ando - se  o  c r e sc imen to  dos  cus to s  r e l ac ionados  à s

a t i v idades  i nd i r e t a s ,  e s sa  p r ime i r a  ve r são  do  ABC p rocu rou  e s t abe l ece r

uma  a t r i bu i ção  ma i s  c r i t e r i o sa  dos  cus to s  i nd i r e to s  aos  bens  e  s e rv i ços

p roduz idos ,  f o rnecendo  in fo rmações  que  podem se r  u t i l i z adas  com o

ob je t i vo  de  d i r ec iona r  a  a t enção  pa ra  a s  a t i v idades  r e sponsáve i s  pe lo s

cus to s .

Uma  ou t r a  abo rdagem do  mé todo  ABC fo i  de senvo lv ida  pe lo

Compu te r  A i d e d  Manu fac tu r ing  In t e rna t i ona l  (CAM-I ) ,  e s se  mode lo

en fa t i za  não  somen te  o  cus t e io  de  p rodu tos ,  mas  t ambém os  cus to s

r e l ac ionados  com o  a spec to  ge renc i a l .  A  e s t ru tu ra  i n t roduz ida  pe lo  CAM-I

fo rnece  um mode lo  conce i t ua l  pa r a  o  en t end imen to  da  r e l ação  en t r e  o

ABC e  o  ABM.  (Bör j e s son ,  1997 )

F o n t e :  B ö r j e s s o n  ( 1 9 9 7 )
F i g u r a  3 . 2 :  O  M o d e l o  A B C  d e s e n v o l v i d o  p e l o  C A M - I .

D i r e c i o n a d o r e s   d e
A t i v i d a d e s

A t i v i d a d e s M e d i d a s  d e
D e s e m p e n h o

R e c u r s o s

O b je tos  de
C u s t o s

V isão  de  Cus t e io  de  P r o d u t o s

V isão  de  C o n t r o le O p e r a c i o n a l

A t i v i d a d e sA t i v i d a d e s
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Pe la  F igu ra  2 .9 ,  pode - se  obse rva r  que  o  p roces so  de  a locação  em

do i s  e s t ág ios  r e l ac iona - se  com o  e ixo  ve r t i ca l .  O  e ixo  ve r t i ca l  pode  se r

en t end ido  como  uma  pe r spec t iva  econômica  de  cus t e io ,  na  med ida  em que

ap rop r i a  o s  cus to s  aos  ob j e t i vos  de  cus t e io  de  p rodu tos  ou  s e rv i ços .  O

e ixo  ho r i zon t a l  é  v i s to  como  pe r spec t i va  de  ape r f e i çoamen to  de

p roces sos ,  pos to  que  cap t am-se  o s  cus to s  dos  p roces sos  a t r avés  da s

a t i v idades  r ea l i zadas  na  empresa .  Es sa  v i s ão  ho r i zon t a l  r econhece  que  um

proces so  é  fo rmado  po r  um con jun to  de  a t i v idades  encadeadas .  Segu indo

essa  l óg i ca ,  Tu rney (1999)  a f i rma  que  e s sa  v i s ão  ho r i zon ta l  co r r e sponde

ao  ge renc i amen to  baseado  em a t i v idades  (ABM -  Ac t iv i t y  Based

Managemen t ) .

O  ge renc i amen to  e  con t ro l e  da s  a t i v idades  deco r r en t e  do  u so  do

mé todo  ABC é  chamado  de  ABM (Ac t i v i t y  Based  Managemen t ) .  Bö r j e s son

(1997)  a f i rma  que  o  ABC e  o  ABM respondem a  p rob l emas  p rá t i cos

d i s t i n to s .  O  ABC conhece  a  f a l t a  de  t é cn i ca s  de  de t e rminação  dos  cus to s ,

ao  pas so  que ,  o  ABM conhece  a  f a l t a  de  con t ro l e  e  t é cn i ca s  e  med idas  dos

cus to s .  A inda  de  aco rdo  com Bör j e s son  (1997) ,  “O  ABC e  o  ABM recebem

o  mesmo  ró tu lo ,  i s so  t em causado  con fusão  e  d i s to r ceu  o  po t enc i a l  de

cada  conce i to  em sua  aná l i s e  i nd iv idua l . ”

3 .2 .1 )  CONSIDERAÇÕES SOBRE A IMPLANTAÇÃO DE UM SISTEMA

ABC

A fo rma  de  imp lan tação  de  um s i s t ema  ABC pode  oco r r e r  s egu indo

duas  abo rdagens .  Uma  s i t uação  s e r i a  aque l a  na  qua l  a  imp lemen tação  do

ABC oco r r e r i a  com o  de t a lhamen to  de  um p roces so  pa ra  de sc r eve r  t oda  a

empresa ,  ou ,  com r e l ação  à  l og í s t i c a ,  de sc r eve r  t oda  a  cade i a  l og í s t i c a .

Es se  p roces so  s e r i a  decompos to  a t é  o  n íve l  de  a t i v idades .  A  decompos i ção

do  p roces so  em a t i v idades  oco r r e r i a   a t é  que  o  n íve l  de  de sag regação

e l iminas se  o s  ma io re s  e f e i t o s  da  d ive r s idade  de  p rodu tos ,  consumido re s

ou  cana i s  de  d i s t r i bu i ção .  Ta l  abo rdagem é  chamada  de  T o p  Down .
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O ou t ro  t i po  de  abo rdagem segue  o  caminho  inve r so  de  um p roces so

Top  Down .  E l a  começa  com a  aná l i s e  das  a t i v idades  em seu  ma io r  n íve l  de

de t a lhamen to .  As  a t i v idades  s ão  ana l i s adas  de  fo rma  a  s e  i den t i f i c a r em

qua i s  não  e s t ão  ag regando  va lo r .  Es se  t i po  de  abo rdagem é  chamada  de

Bot tom Up .

O  p roces so  Bot tom Up  d emons t r a - s e  e f i c az  pa r a  o  ob j e t i vo  de

reengenha r i a ,  na  med ida  que  começa  com a  aná l i s e  das  a t i v idades  no  n íve l

ma i s  ba ixo  da  empresa .  A  aná l i s e  s egundo  o  en foque  da  r eengenha r i a

p rocu ra  i den t i f i c a r  a s  a t i v idades  que  não  e s t ão  ag regando  va lo r .

Bör j e s son  (1997)  a f i rma  que  o  ABC pode  apo i a r  o s  e s fo rços  de

reengenha r i a  examinando  o  modo  como  a s  mudanças  p ropos t a s  a f e t a r ão  o s

cus to s ,  bem como  t empo  de  c i c lo ,  f l ex ib i l i dade  e  qua l idade  dos  p roces sos .

Uma  quan t idade  s ign i f i ca t i va  de  i n fo rmações  não  f i nance i r a s  pode  s e r

cap tu rada  na  de t e rminação  dos  vo lumes  e  consumos  de  a t i v idades .  A

abordagem T o p  Down  pos su i  a  van t agem de   pos s ib i l i t a r  a  r áp ida

imp lan t ação  do  s i s t ema  ABC.  Uma  empresa  pode  r ap idamen te  apu ra r  o s

cus to s  da s  a t i v idades  u t i l i z ando  e s sa  abo rdagem,  en t r e t an to  o  ma io r

p rob lema  vem da  neces s idade  de  um ma io r  de t a lhamen to  des sa s

a t i v idades .  Po r  não  consegu i r  de t a lha r  me lho r  a s  a t i v idades ,  t a l

abo rdagem não  pode  s e r  u t i l i z ada  pa ra  a  i den t i f i c ação  de  a t i v idades  não

ag regado ra s  de  va lo r  nem como  supo r t e  à  p roces sos  de  r eengenha r i a

( Poh len  e  La londe ,  1996 ) .

A  segu i r ,  s e r ão  d i s cu t ida s  a lgumas  dec i sões  pa ra  s e  de t e rmina r  a s

ca rac t e r í s t i c a s  que  o  s i s t ema  de  cus t e io  ba seado  em a t i v idades  deve rá

possu i r .
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3 .2 .2 )   DECISÕES QUE ANTECEDEM  A  IMPLEMENTAÇÃO DE UM

SISTEMA DE GERENCIAMENTO DE CUSTOS BASEADO EM

ATIVIDADES

Coope r (1990) ,  ba seado  em expe r i ênc i a s  de  imp lan t ação  de

s i s t emas  de  cus t e io  ABC,  p ropôs  a  e sco lha  de  no  mín imo  se i s  dec i sões  a

se r em tomadas  an t e s  da  imp lemen tação  de  um s i s t ema  de  cus t e io  ba seado

em a t iv idades .  Es sa s  dec i sões  s eguem a  s egu i r :

-  O s i s t ema  de  cus t e io  ABC deve  se r  i n t eg rado  com o  s i s t ema

ex i s t en t e  na   o rgan i zação  ou  deve  s e r  t r aba lhado  sepa radamen te?

-  A fo rma l i zação  de  uma  me todo log ia  ABC é  neces sá r i a  pa ra  a

imp lemen tação?

-  Quem deve  pos su i r  a  “p rop r i edade”  do  s i s t ema?

-  Qua l  deve  s e r  o  n íve l  de  de t a lhamen to  do  s i s t ema?

-  Deve  o  s i s t ema  r e l a t a r  dados  h i s tó r i cos  ou  p ro j e t a r  novas

pe r spec t iva s?

-  O pro j e to  i n i c i a l  deve  s e r  complexo  ou  s imp le s?

3 .2 .2 .1 )  Um s i s t ema  de  cus te io  independente

Coope r  (1990)  a f i rma  que  um s i s t ema  de  cus t e io  ABC deve  s e r ,  em

um momen to  i n i c i a l ,  imp lan t ado  de  fo rma  independen te  dos  s i s t emas  de

cus t e io  ex i s t en t e s  em uma  o rgan i zação .

Em sua  concepção ,  é  r e l a t i vamen te  r áp ida  e  de  ba ixo  cus to  a

imp lan t ação  de  um s i s t ema  de  cus t e io  ABC,  pos to  que  a s  empresa s  não

neces s i t am imp lemen ta r  um so f tware  pa ra  a  i n t eg ração  do  novo  s i s t ema

ABC com o  s i s t ema  de  cus t e io  j á  u t i l i z ado  pe l a  empresa .  E l e  a inda  a f i rma

que  a  i n t eg ração  com o  s i s t ema  ex i s t en t e  r eque re r i a  ap rovação  de  uma
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aud i to r i a  ex t e rna ,  o  que  s ign i f i ca  um consumo  ma io r  de  t empo  e  um

proces so  ma i s  ca ro  de  imp lan t ação .

3 .2 .2 .2 )  Formal i zação  do  mode lo  de  s i s t ema  ABC

A implan tação  de  um novo  s i s t ema  de  cus t e io  baseado  em

a t iv idades  pode  pas sa r  po r  uma  e t apa  de  fo rma l i zação  do  mode lo .

En t r e t an to ,  a  ma io r  pa r t e  dos  s i s t emas  imp lan t ados  não  pas sa ram po r  um

longo  p roces so  bu roc rá t i co  de  ap rovação  do  mode lo .  Em ge ra l ,  a

imp lan t ação  de  um novo  s i s t ema  de  cus t e io  d i spensa  uma  documen tação

fo rma l .

Po r  exemplo ,  de  aco rdo  com Coope r  (1990 ) ,  t odas  a s  en t r ev i s t a s

t i nham que  s e r  comple t adas  an t e s  que  a  equ ipe  r e sponsáve l  pe l a

imp lan t ação  do  ABC pudesse  i den t i f i ca r  qua i s  e r am as  a t i v idades  ma i s

r e l evan t e s  de sempenhadas  pe l a  empresa .  Ou t r a  r azão  pa ra  que  não  s e

desenvo lves se  um p ro j e to  fo rma l ,  cons i s t i a  na  f ac i l i dade  em se  r ea l i za rem

mudanças  ao  l ongo  da  imp lan t ação ,  po i s  ma i s  i n fo rmações  e r am inse r idas

n o  p r o j e t o .

3 .2 .2 .3 )  N íve l  de  de ta lhamento  do  s i s t ema

O ob je t ivo  de  um ABC não  é  se r  o  ma i s  p rec i so .  A  idé i a  é  que  a s

in fo rmações  fo rnec idas  de  cus t e io  s e j am ap rox imadamen te  co r r e t a s  do  que

p rec i s amen te  e r r adas (Kap lan  e  Coope r ,  1999 ) .  Es sa  p r emis sa  pe rmi t e  que

o  s i s t ema  ABC ace i t e  dados  e s t imados  a  pa r t i r  de  en t r ev i s t a s  com

func ioná r io s  da  empresa .

Es sa s  e s t ima t iva s  podem se r  r e l a t i vamen te  imprec i s a s .  Po r

exemplo ,  um supe rv i so r  pode  d i ze r  que  gas t a  30  % de  s eu  t empo  na  t a r e f a

de  i n speção  de  ca rgas .  No  en t an to ,  o  t empo  r ea lmen te  consumido  nes sa

t a r e f a  pode r i a  s e r  supe r io r  a  40% do  t empo  to t a l  ou  i n f e r io r  a  20%.  Onde
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fo r  pos s íve l ,  e s sa s  e s t ima t iva s  devem se r  checadas  pa ra  que  o s  e r ro s

se j am min imizados .

A  r e l ação  en t r e  a s  i n fo rmações  de  cus to s  fo rnec idas  po r  s i s t emas

ABC e  a  sua  p r ec i s ão  pode  s e r  obse rvada  a t r avés  do  a lvo  aba ixo  ( f i gu ra

2 .10 ) .  Pa ra  que  o  cen t ro  do  a lvo  s e j a  a t i ng ido ,  é  neces sá r io  um s i s t ema

ABC mui to  ca ro .  En t r e t an to ,  pe rcebe - se  pe l a  f i gu ra  que  um s i s t ema

re l a t i vamen te  s imp le s  pe rmi t e  que  o s  ané i s  ex t e rno  e  i n t e rmed iá r io  do

a lvo  se j am a t ing idos .

Fonte :  Kap lan  e  Coope r (1998)
Figura  3 .3  :  A lvo  de  p r ec i s ão  de  cus to s .

3 .2 .2 .4 )  Ut i l i zação  de  dados  h i s tór i cos

A maio r  pa r t e  dos  s i s t emas  baseados  em a t iv idades  começam

es t imando  os  ge r ado re s  de  cus to  a  pa r t i r  de  dados  h i s t ó r i cos .  Con tudo ,

não  se  deve  pensa r  em um s i s t ema  ABC como  um s i s t ema  con táb i l

h i s tó r i co  (Kap lan  e  Coope r ,  1999 ) .

A  a f i rmação  é  pe r t i nen te .  En t r e t an to ,  em um momen to  in i c i a l  o s

s i s t emas  ABC devem se r  ba seados  em dados  h i s tó r i cos .  O  e s tudo

de t a lhado  da  a locação  de  r ecu r sos  a  a t i v idades  em um pe r íodo  r ecen t e

pode  de t e rmina r  a  d i s t r i bu i ção  r ea l  dos  e s fo rços  da  o rgan i zação .  A lém

Custo Real

Sistema ABC
simples

Sistema ABC
abrangente
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d i s so ,  uma  aná l i s e  i n i c i a l  i r á  demons t r a r  p roces sos  i ne f i c i en t e s ,  p rodu tos

e  c l i en t e s  não  luc ra t i vos  e  f a lhas  no  r e l ac ionamen to  com os  fo rnecedores .

Coope r  (1990)  a f i rma  que  em um momen to  in i c i a l  o  s i s t ema  ABC

deve  r e sponde r  a  pe rgun ta :  “Quan to  cus tou  desempenha r  a s  a t i v idades  no

ano  pa s sado?” .  Pos t e r i o rmen te  e l e  deve  r e sponde r  à  pe rgun t a :  “Quan to

cus t a r á  de sempenha r  e s sa s  a t i v idades  no  p róx imo  ano?” .

Na  op in i ão  de  Coope r  (1990 ) ,  a  dec i s ão  do  s i s t ema  ope ra r  com

dados  h i s tó r i cos  é  t emporá r i a .  Uma  vez  que  o  s i s t ema  ABC es t e j a

dev idamen te  imp lemen tado ,  o  mode lo  pas sa  a  t r aba lha r  com os  dados  de

despesas  o r çadas  pa ra  o  p róx imo  pe r íodo .  A  u t i l i z ação  de  despesa s

o rçadas  em con t r apos i ção  a  de spesas  h i s tó r i ca s  pos s ib i l i t a  o

desenvo lv imen to  de  cus to s  pa ra  p ro j e t a r  o  fu tu ro ,  e  não  apenas  exp l i ca r  o

p a s s a d o .

3 .2 .3 )  O  ABC PARA ANÁLISE DOS CUSTOS LOGÍSTICOS

Fundamen tado  na  e s t ru tu r a  de  a t i v idades  de  uma  o rgan i zação  e

não  no  mode lo  depa r t amen ta l  t r ad i c iona l ,  o  mé todo  ABC con t r i bu i  pa ra  o

ge renc i amen to  dos  cus tos  l og í s t i cos  na  med ida  em que  fo rnece

in fo rmações  quan t i t a t i va s  ba seadas  em a t i v idades  pa ra :

-  Ava l i a r  o  f l uxo  de  de t e rminados  p roces sos ;

-  Ana l i s a r  o  f l uxo  de  p roces sos  a l t e rna t i vos  baseado  em

in fo rmações  econômicas ;

-  Dete rmina r  o  cus to  r e l a t i vo  de  vá r i a s  a t i v idades  e  o  e f e i t o

po tenc i a l  de  mudanças ;

-  Iden t i f i c a r  p rodu tos ,  c l i en t e s  e  c ana i s  l uc r a t i vos ;

-  Direc iona r  e  e s t abe l ece r  o  r e l ac ionamen to  en t r e  empresa  e

fo rnecedo re s ;
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De  aco rdo  com documen to  do  depa r t amen to  de  de fe sa  amer i cano

(1998) ,  a  expe r i ênc i a  com a  ava l i ação  de  opo r tun idades  de  mudanças  e

dec i sões  a l t e rna t i va s ,  ba seada  em uma  ava l i ação  pu ramen te  qua l i t a t i va ,  é

inadequada  pa ra  demons t r a r  o  p l eno  po t enc i a l  de  me lho r i a s  dos  p roces sos

envo lv idos  em uma  cade i a  de  sup r imen tos .

O  ca r á t e r  quan t i t a t i vo  do  mé todo  ABC to rna - se ,  den t ro  de s t e

con tex to ,  um componen te  chave  pa ra  a  aná l i s e  e  ava l i ação  de  p roces sos

log í s t i cos ,  a l ém de  me lho ra r  a  qua l i dade  das  dec i sões .  En t r e t an to ,  a  ma io r

d i f i cu ldade  no  u so  do  cus t e io  ba seado  em a t i v idades  advém da  g rande

va r i edade  de  p rá t i ca s  e  mé todos  de  imp lan t ação ,  de f in i ções  e

p roced imen tos .

O  desenvo lv imen to  de  um s i s t ema  independen te ,  comen tado

an te r io rmen te ,  t ambém possu i  suas  de svan t agens .  A lgumas  i n fo rmações

neces sá r i a s  pa ra  o  ABC podem se r  ex t r a ídas  do  s i s t ema  de  cus t e io

ex i s t en t e ,  con tudo ,  t a i s  i n fo rmações  t em que  s e r  r e in t roduz idas  e

a rmazenadas  no  novo  s i s t ema ,  cons t i t u indo  a s s im ,  em uma  t a r e f a

r edundan te .  Ou t ro  f a to  r e l evan t e ,  é  que  a  u t i l i z ação  de  do i s  s i s t emas

pode r i a  ge r a r  dados  con f l i t an t e s ,  t a i s  como ,  o  fo rnec imen to  de

in fo rmações  d i f e r en t e s  quan to  ao  cus to  de  p rodu tos ,  l uc r a t i v idade  de

cana i s  e  c l i en t e s ,  e t c  .

A  imp lan tação  de  um novo  s i s t ema  de  cus t e io  baseado  em

a t iv idades  deve  s e rv i r  a  p ropós i t o s  ge renc i a i s .  I s so  s ign i f i ca  que  t a l

s i s t ema  deve  s e r  en t end ido  pe lo  pes soa l  da s  á r ea s  de  engenha r i a ,  p rodução

e  marke t ing .

Pa ra  que  o  s i s t ema  a t i n j a  t a l  p ropós i t o ,  a  equ ipe  r e sponsáve l  pe l a

sua  imp lan tação  deve  se r  mu l t i d i s c ip l i na r .  Uma  equ ipe  compos t a  po r

membros  de  vá r i a s  á r ea s  é  i n t e r e s san t e  po i s  a  con t r ibu i ção  de  membros  de

á reas  não  f i nance i r a s  pode  con t r i bu i r  com o  de t a lhamen to  das  a t i v idades

r e l ac ionadas  com aqu i s i ção ,  engenha r i a  de  p rodu to ,  p rodução ,  l og í s t i c a

in t e rna ,  ma rke t i ng ,  r e l ac ionamen to  com c l i en t e s ,  t r anspo r t e ,  e t c .
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A esco lha  dos  membros  componen te s  de  uma  equ ipe

mul t i d i s c ip l i na r  deve  s egu i r  a l guns  c r i t é r i o s .  De  aco rdo  com Coope r

(1990) ,  o s  membros  devem possu i r  3  r eques i t o s  bá s i cos ,  t a i s  como:

-  Flex ib i l i dade  pa ra  a  so lução  de  p rob l emas ;

-  Conhec imen to  da s  a t i v idades  de sempenhadas  na  empresa ;

-  In t e l i gênc i a .

Obse rve - se  que  o  conhec imen to  de  cus to s  não  fo i  um dos  c r i t é r i o s

neces sá r io s  pa ra  a  e sco lha  dos  membros .  Con tudo ,  ao  menos  um membro

do  g rupo  deve  en t ende r  o  s i s t ema  de  con t ab i l i dade  da  empresa .

Quan to  ao  ma io r  de t a lhamen to  de  um s i s t ema  ABC,  po r  exemplo ,

um s i s t ema  com ma i s  de  mi l  a t i v idades  e  com a  a locação  dos  cus to s  r ea i s

des sa s  a t i v idades  aos  p rodu tos ,  s e rv i ços  e  c l i en t e s  t o rna r i a  e s se  s i s t ema

ex t r emamen te  ca ro .  O  cus to  ope rac iona l  de s se  s i s t ema  se r i a  ma io r  que  o s

bene f í c io s  fo rnec idos  com base  nes sa s  i n fo rmações  de  ma io r  p r ec i s ão .

O  ob je t i vo  deve  s e r  o  me lho r  s i s t ema  de  cus t e io  pa ra  o s  p roces sos

log í s t i cos ,  um s i s t ema  que  equ i l i b r e  o  cus to  dos  e r ro s  deco r r en t e s  de

es t ima t iva s  i nco r r e t a s  e  o  cus to  de  med ição .  A lém d i s so ,  a  r eduz ida

p rec i s ão  é  ace i t áve l  quando  a s  i n fo rmações  s ão  u sadas  pa ra  a  t omada  de

dec i sões  e s t r a t ég i ca s ,  I s so  s e r á  me lho r  d i s cu t i do  pos t e r i o rmen te .

3.3)  TÉCNICAS EXTRAÍDAS DO CUSTEIO DA CADEIA DE

SUPRIMENTOS

Com as  mudanças  oco r r idas  no  mundo  empresa r i a l ,  o s  t r ad i c iona i s

s i s t emas  de  cus t e io  pe rde ram espaço  e ,  po r  ou t ro  l ado ,  novas  f e r r amen ta s

fo ram desenvo lv idas  a  pa r t i r  do  mé todo  ABC.  Na  iden t i f i c ação  dos  cus to s

da  cade i a  l og í s t i c a ,  a t ua lmen te ,  e s t ão  emerg indo  novos  conce i t o s ,

de f in indo  ações  e spec í f i ca s  pa ra  o  cus t e io  de s sa s  a t i v idades .  Apesa r  de
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ta i s  e s fo rços ,  a inda  há  d i f i cu ldade  na  i den t i f i c ação  dos  gas to s  de  t oda  a

cade i a  l og í s t i c a .

Os  p rob l emas  da  de t e rminação  e  ava l i ação  dos  cus to s  de  uma

cade i a  l og í s t i c a  j á  s ão  r econhec idos  desde  1930  (Hecke r  apud  Poh len  e

LaLonde ,  1996 ) .  Segundo  Poh len  e  LaLonde  (1996) ,  de sde  o  i n í c io  dos

anos  60  ex i s t e  uma  ma io r  p r eocupação  com a  apu ração  e  aná l i s e  dos

cus to s  na  l og í s t i c a .  A lém d i s so ,  conce i t o s  r e l a t i vos  ao  ge renc i amen to  da

cade i a  l og í s t i c a  t êm c re sc ido  em impor t ânc i a  no  ambien t e  empresa r i a l .

O  aumen to  c r e scen t e  da  ex igênc i a  de  n íve l  de  s e rv i ço  l og í s t i co  e  o

pode r  da s  t r ansações  r ea l i zadas  en t r e  o s  componen te s  de  uma  cade i a

r enova ram a  p r eocupação  com o  ge renc i amen to  de s se s  cus to s .  Os  e s fo rços

empreend idos  pa ra  aumen ta r  a  v i s ib i l i dade  dos  cus to s  envo lv idos  na

cade i a  l og í s t i c a  l eva ram à  c r i ação  de  f e r r amen ta s  t a i s  como  Direc t

Produc t  Pro f i t ab i l i t y  (DPP) ,  Cus tomer  Pro f i t ab i l i t y  A n a l y s i s  (CPA) ,  To ta l

Cos t  o f  Ownersh ip  (TCO)  e  Ef f i c i en t  Consumer  Response  (ECR) .  A lgumas

des sa s  f e r r amen ta s  só  fo ram v i ab i l i z adas  a  pa r t i r  da  imp lan t ação  de

s i s t emas  de  cus t e io  ABC/ABM.

3 .3 .1 )  LUCRATIVIDADE DIRETA POR PRODUTO OU DPP (DIRECT

PRODUCT PROFITABILITY)

A fe r r amen ta  conhec ida  como  Direc t  Produc t  Pro f i t ab i l i t y  ( D P P )  o u ,

em po r tuguês ,  “Luc ra t i v idade  D i r e t a  po r  P rodu to” ,  t em ganho  g rande

ace i t ação  na  aná l i s e  dos  cus to s  l og í s t i cos ,  e spec i a lmen te  no  s e to r

va re j i s t a .

Baseado  na  l i t e r a tu r a  pe squ i sada ,  a  DPP  r ep re sen tou  um dos

p r ime i ro s  e s fo r ços  pa r a  a  de t e rminação  dos  cus to s  dos  p rodu tos

mov imen tados  ao  l ongo  de  uma  cade i a  de  sup r imen tos .  O  se to r  va re j i s t a

in i c i a lmen te  u t i l i zou  a  DPP  como  uma  t écn i ca  de  de f in i ção  do  p reço  das

mercado r i a s  du ran t e  o s  anos  60  e  70 .
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Essa  f e r r amen ta  desc reve  a  l uc ra t i v idade  do  p rodu to  de  mane i r a

ma i s  apu rada  na  med ida  em que  sub t r a i  da  Margem de  Con t r ibu i ção  o s

cus to s  d i r e t amen te  a t r i bu ídos  aos  p rodu to s .  A  DPP  u t i l i z a  pa rc i a lmen te  o

conce i to  do  Cus t e io  Va r i áve l  pa ra  aná l i s e  da  l uc ra t i v idade  po r  p rodu to ,

uma  vez  que  s ão  i n i c i a lmen te  deduz idos  da  r ece i t a  de  vendas  o s  gas to s

va r i áve i s  e ,  en t ão ,  i den t i f i c am-se  e  medem-se  o s  ga s to s  d i r e t amen te

a locáve i s  ao  p rodu to ,  como  mão-de -ob ra ,  e spaço ,  e s toque  e  t r anspo r t e .

O  luc ro  d i r e to  do  p rodu to  é  o  t e rmo  a t r i bu ído  à  margem de  l uc ro  de

um i t em que  é  ca l cu l ada  des t e  modo :

-  Ajus t a - se  a  margem b ru t a  de  cada  p rodu to  pa ra  r e f l e t i r  o s

descon tos  e  aba t imen tos .

-  Iden t i f i c am-se  e  medem-se  o s  cus to s  que  podem se r  a t r i bu ídos

d i r e t amen te  ao  p rodu to  i nd iv idua lmen te  ( cus to s  d i r e to s  do

p rodu to ,  t a i s  como  mão-de -ob ra ,  e spaço ,  e s toques  e  t r an spo r t e ) .

No  quad ro  3 .1  desc revem-se  a s  e t apas  pa ra  a  mudança  de  med ição

s imp le s  da  Con t r i bu i ção  Marg ina l  pa r a  a  Luc ra t i v idade  D i r e t a  po r

P rodu to ,  que  co r r e sponde  à  con t r i bu i ção  l í qu ida  pe l a s  vendas  de  um

produ to  depo i s  de  ad i c ionadas  a s  sob re t axas  e  sub t r a ídos  t odos  o s  ga s to s

que  pos sam se r  r ac iona lmen te  a locados  ou  a t r i bu ídos  ao  p rodu to

ind iv idua lmen te .
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Quadro  3 .1 :  E t apas  do  mode lo  de  ob t enção  da  Luc ra t i v idade  D i r e t a  po r

P r o d u t o  ( D P P ) .

Vendas

( - )   Cus to  das  mercador i a s  vend idas

(= )   Luc ro  b ru to  +  Sob re t axas  e  de scon to

(= )   Luc ro  b ru to  a ju s t ado

( - )   Custos  do  Armazém

Mão-de -Obra

Ins t a l ações  ( á r ea  e  cubagem)

Es toque  ( e s toque  méd io )

( - )   Custo  de  t ranspor te  ( cubagem)

( - )   Custo  do  vare jo

Mão-de -Obra  de  e s tocagem

Mão-de -Obra  dos  ba l con i s t a s

In s t a l ações

E s t o q u e

(= )   Lucro  Dire to  do  Produto

F o n t e :  C h r i s t o p h e r  ( 1 9 9 7 )

Levando- se  em cons ide ração  que  a s  ca r ac t e r í s t i c a s  de  cada  p rodu to

e  o s  s eus  cus to s  a s soc i ados  va r i am de  i t em pa ra  i t em,  com re l ação  a

vo lume ,  pe so ,  emba lagem,  e spaço  ocupado ,  cus to  de  manuse io  de  e s toques

e  g i ro ,   o s  admin i s t r ado re s  de  a rmazém cons ide ram a  DPP  a  n íve l  de  i t em.

Como o  e spaço  f í s i co  é  um fa to r  l im i t an t e  pa ra  quem t r aba lha  com

supr imen tos ,  o  me t ro  quad rado  pas sou  a  s e r  uma  med ida  chave  pa ra  o

desempenho  da  l uc r a t i v idade  d i r e t a  po r  p rodu to .  A  t abe l a  3 .1  demons t r a

como  a  DPP  po r  me t ro  quad rado  é  d i f e r en t e  da  margem b ru t a  pa ra

d i f e r en t e s  p rodu tos  que  s e  des locam a t r avés  da  cade i a  l og í s t i c a  dos

fo rnecedo re s .
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Tabe la  3 .1 :  Va r i ação  do  Luc ro  D i r e to  po r  P rodu to  pe l a  á r ea  de

a rmazenagem.

F o n t e :  P i l l s b u r r y  ( 1 9 9 8 )

Exi s t em vá r io s  f a to re s  que  o  f ab r i can t e  ou  fo rnecedor  podem va r i a r

pa ra  a l t e r a r  a  DPP  po r  me t ro  quad rado  de  uma  fo rma  pos i t i va .  O  t amanho

das  ca ixas  e  pa l e t e s ,  o  aumen to  da  f r equênc i a  de  en t r egas ,  a  p romoção  de

en t r egas  d i r e t amen te  à s  l o j a s  s ão  e l emen tos  que  i n f luenc i am na

luc ra t i v idade  d i r e t a  dos  p rodu tos .  Pos t e r i o rmen te ,  e s se s  f a to r e s  s e r ão

re tomados  quando  o  a s sun to  ECR fo r  d i s cu t i do .

3 .3 .1 .1 )  Cons iderações  sobre  a  DPP e  o s  cus tos  l og í s t i cos

Essa  t é cn i ca  p rocu ra  i den t i f i c a r  o s  cus to s  que  i nco r r em po r  p rodu to

ou  po r  ped ido ,  à  med ida  que  e s t e s  s e  de s locam a t r avés  da  cade i a  de

sup r imen tos .  Em comparação  aos  s i s t emas  t r ad i c iona i s  de  cus t e io ,  o  DPP

tem demons t r ado  s ign i f i c a t i va  van t agem.  Os  va re j i s t a s  t r ad i c iona lmen te

t êm tomado  dec i sões  com base  em aná l i s e s  da  margem b ru t a  de  l uc ro  e  na

margem de  con t r i bu i ção .

Em uma  v i s ão  e s t r a t ég i ca  dos  cus to s ,  pode - se  a f i rmar  que ,  em

mui t a s  t r ansações ,  o s  c l i en t e s  i r ão  p rovoca r  cus to s  que  vão  a l ém do  p reço

de  venda  imed ia to  do  p rodu to .  Em a lgumas  s i t uações ,  e s t e s  cus to s  podem

                                                                Lucro Bruto                          DPP                 DPP/m2

                                                               %                                      %                                   %

Feijão e arroz                                        11                                     3,4                                 0,11

Gorduras e Óleos                                  11                                     3,9                                 0,24

Produtos de papel                                 11                                     7,3                                 0,98

Geléias e Compotas                              22                                    16,7                                1,01

Produtos de Limpeza                            24                                    17,3                                1,05

Sorvetes                                                27                                     6,2                                 0,99

Manteiga                                               31                                    18,6                                1,42
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se r  su f i c i en t emen te  g r andes  pa ra  r eduz i r  ou  a t é  mesmo  anu la r  o  l uc ro

l í q u i d o  d e  d e t e r m i n a d o  p r o d u t o .  Shank  e  Gov inda ra j an  (1997 )  a f i rmam

que  a  de t e rminação  do  cus to  do  p rodu to  no  s eu  c i c lo  de  v ida ,  t em

permi t i do  à s  empresa s  exp lo ra r  me lho r  a s  opo r tun idades  ex i s t en t e s  na s

in t e r f ace s  com seus  c l i en t e s .

Sob  a  ó t i ca  dos  fo rnecedo re s ,  a  compreensão  do  DPP  se  t o rna

impor t an t e  po rque  a  sua  sob rev ivênc i a  como  fo rnecedo r  depende rá  dos

cus to s  que  i r ão  oco r r e r  à  med ida  que  o  p rodu to  s e  de s loca  a t r avés  do  s eu

s i s t ema  log í s t i co .  Da  mesma  fo rma  que  d i s t r i bu ido re s  e  va re j i s t a s  e s t ão

mui to  ma i s  consc i en t e s  da  impor t ânc i a  de  um i t em,  é  impor t an t e  que  o s

fo rnecedores  conheçam os  f a to re s  que  causam impac to  em sua  DPP

Shank  e  Gov inda ra j an  (1997)  c i t am o  ca so  de  um fo rnecedo r  de

choco la t e  pa ra  uma  f áb r i ca .  A  ma té r i a -p r ima  e r a  en t r egue  em ba r r a s  de

qua t ro  qu i lo s ,  a  f áb r i ca  r eceb i a  a s  ba r r a s ,  de r r e t i a  e  a s  conve r t i a  em

bar r a s  de  t amanho  menor .  O  fo rnecedor  pe rcebeu  que  a  en t r ega  da

ma té r i a -p r ima  em fo rma to  de  ba r r a ,  a l ém de  desneces sá r i a ,  r ep re sen t ava

um cus to  ad i c iona l .  Dec id iu - se  en t r ega r  o  choco la t e  de r r e t i do  em

caminhões  t anque ;  com i s so ,  r eduz i r am-se  o s  cus to s  do  fo rnecedo r  de

choco la t e  e  do  f ab r i can t e .

A  Cade ia  de  va lo re s  do  comprador  é  i n f luenc i ada  pe l a s  ações  dos

fo rnecedo re s .  A  d i f e r enc i ação  de  uma  empresa  é  ob t i da  a t r avés  da  c r i ação

de  va lo r  pa ra  o  comprado r .  I s so  é  ob t ido  po r  me io  da  r edução  dos  cus to s

de  s eu  comprado r  ou  aumen to  do  s eu  de sempenho .

Chr i s tophe r  (1997)  a f i rma  que  o  ma io r  bene f í c io  da  DPP  pa ra  o

fo rnecedor  vem do  f a to  de  s e  va lo r i za r  a  e s t r a t ég i a  do  s e rv i ço  ao  c l i en t e

como  f a to r  impor t an t e  pa r a  r eduz i r  o s  s eus  cus to s  na  ob t enção  do  p rodu to .

“Em ou t r a s  pa l av ra s ,  o  fo rnecedo r  deve  o lha r  pa ra  o  s eu  p rodu to  e  f aze r  a

pe rgun ta :  Como  posso  i n f luenc i a r  f avo rave lmen te  a  DPP  dos  meus

c l i en t e s ,  a l t e r ando  a s  ca r ac t e r í s t i c a s  dos  p rodu tos  que  eu  vendo  ou  a

mane i r a  pe l a  qua l  d i s t r i buo  e s t e s  p rodu tos?”  (Chr i s tophe r ,  1997 ) .
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3 .3 .2 )  CUSTEIO TOTAL DE AQUISIÇÃO OU TCO (TOTAL COST OF

OWNERSHIP)

O Cus t e io  To ta l  de  Aqu i s i ção  é  uma  f e r r amen ta  d i r ec ionada  pa ra  a

compreensão  dos  cus to s  de  aqu i s i ção  de  um bem ou  se rv i ço  de  um ou  ma i s

fo rnecedo re s  e spec í f i cos .  Como  f e r r amen ta ,  o  TCO reque r  que  o

comprado r  de t e rmine  qua i s  s ão  o s  cus to s  ma i s  r e l evan t e s  pa ra  a  aqu i s i ção ,

manuse io  e  subsequen te  d i spos i ção  des se  bem ou  s e rv i ço .

S i f e rd  (1997) ,  a f i rma  que  a  aná l i s e  a t r avés  da  f e r r amen ta  TCO

compreende  que  o s  cus to s  a s soc i ados  com a  aqu i s i ção ,  u so  e  manu tenção

de  um i t em são  cons ide rados  como  c r i t é r i o s  de  aqu i s i ção  des se  i t em,  e  não

somen te  o  s eu  p reço  de  compra .  O  TCO cons ide ra  o s  cus to s  ge rados  pe l a s

a t i v idades  que  oco r r em an t e s ,  du ran t e  e  depo i s  do  a to  de  aqu i s i ção  de  um

insumo .  Como  exemplo  de  a t i v idades  an t e s  da  compra  pode - se  c i t a r :

a t i v idade  de  so l i c i t a r  p ropos t a s  de  compra ,  v i s i t a r  f o rnecedo re s ,  c e r t i f i c a r

e  ana l i s a r  f o rnecedo re s .  A t iv idades  du ran t e  a  compra  podem se r ,  emi t i r

o rdem de  compra ,  r a s t r ea r  compras  e  exped i - l a .  Os  cus to s  ge rados  após  a

t r ansação  podem se r  r e l ac ionados  com:  o  con t ro l e  da  qua l idade  dos  bens

adqu i r i dos ;  r e t o rno  e  r e t r aba lho  dos  p rodu to  e  p rob l emas  com a  ga ran t i a

do  p rodu to  f i na l .

Degraeve  e  ou t ro s  (1999) ,  a f i rmam que  a s  a t i v idades  de  aqu i s i ção

podem se r  d iv id idas  em t r ê s  n íve i s  h i e r á rqu icos :

-  Pr ime i ro  N íve l :  Cons t i t u i  o  n íve l  dos  fo rnecedo re s ,  a s

a t i v idades  s ão  desempenhadas  nes se  n íve l  apenas  s e  um dado

fo rnecedor  e s t á  s endo  u t i l i z ado .  Os  cus to s  ne s se  n íve l

r e l ac ionam-se  com o  con t ro l e  do  pad rão  de  qua l i dade  des se

fo rnecedo r ,  s a l á r i o s  de  comprado re s   e  ge r en t e s  de  sup r imen tos

que  s e  r e l ac ionam d i r e t amen te  com os  fo rnecedo re s .

-  Segundo  Níve l :  é  chamado  de  n íve l  da s  o rdens ,  a s  a t i v idades

oco r r em cada  vez  que  uma  o rdem de  compra  é  dada  pa ra  um

de te rminado  fo rnecedo r .  Os  cus to s  pode r i am inc lu i r ,  como
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exemplo ,  cu s to s  de  r eceb imen to ,  cu s to s  de  t r anspo r t e ,  cu s to s  de

comun icação ( t e l e fonemas ,  f o rmu lá r io s ,  e t c ) .

-  Terce i ro  N íve l :  Es se  é  o  n íve l  da s  un idades ,  a s  a t i v idades  s ão

re l ac ionadas  com as  un idades  dos  p rodu tos  em uma  o rdem

espec í f i c a .  I s so  pode r i a  oco r r e r  dev ido  a  cus to s  ad i c iona i s  em

uma  l i nha  de  p rodução  dev ido  a  f a lha  de  um componen te

adqu i r i do  de  um de t e rminado  fo rnecedo r .  Os  cus to s  de

admin i s t r ação  de  e s toques  t ambém são  i nc lu ídos  nes se  n íve l .

A  compreensão  dos  vá r io s  componen te s  do  TCO pode  s e r  u sada  po r

uma  empresa  pa ra  r ac iona l i za r  suas  a t i v idades  e  e s t abe l ece r  r e l ações  en t r e

t a i s  a t i v idades  e  a  aqu i s i ção  de  p rodu tos  e  s e rv i ços .

De  aco rdo  com E l l r am (1998 ) ,  ex i s t em qua t ro  ca t ego r i a s  de  cus to s

que  a f e t am os  sup r imen tos .  Es sa s  ca t ego r i a s  e  s eus  r e spec t i vos  cus to s  s ão

ap re sen t ados  no  quad ro  3 .2 .

Quadro  3 .2 :  Ca t ego r i a s  de  cus to s  envo lv idas  no  TCO.

-      Inspeção
-      Retorno
-      Defeitos durantes a   produção
-      Treinamento de fornecedores
-      Retrabalho

Qualidade

Entrega

Preço

- Atraso ou Adiantamento da Entrega
- Transportes
- Lead Time
- Movimentação de estoque extra
- Expedição

- Atrasos no atendimento
- Adaptação de Sistemas de

Informação(Ex.email ao invés de
EDI)

- Engenharia de Suporte
- Reajustes de quantidades, preços e

Serviço ao Consumidor

- Preço pago
- Termos de pagamemnto(Ex:

Discontos por quantidades)
- Redução nos preços por conta de

melhorias nos processos ou produtos

Categorias Custos
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3 .3 .2 .1 )  Exemplos  da  f erramenta  TCO

Alguns  exemplos  da  f e r r amen ta  TCO fo ram de  Car r  e  I t t n e r  ( 1 9 9 2 ) .

Pa ra  uma  me lho r  compreensão  do  Cus t e io  To ta l  de  P rop r i edade ,  s e r ão

c i t ados  o s  ca sos  das  empresas  NAD (N o r t h r o p  Ai rc ra f t  D iv i s i on ) ,  Texas

Ins t rumen t s  e  McDonne l l  Doug la s .

A  NAD possu i  um s i s t ema  de  ava l i ação  de  fo rnecedores  no  qua l  s ão

med idas  a s  de spesas  admin i s t r a t i va s  r e l a t i va s  a  co r r eções  de  f a lhas  de

seus  fo rnecedore s  (de f i c i ênc i a s  na  en t r ega ,  bu roc rac i a ,  r e t r a b a l h o ,  e t c . ) .

A  Tabe l a  3 .2  demons t r a  a lguns  t i pos  de  não  con fo rmidades ,  a  quan t idade

de  ho ra s  de spend idas  pa ra  a  sua  so lução  e  s eus  cus to s .  Pa ra  cada  even to

(não  con fo rmidade ) ,  o  número  de  oco r r ênc i a s  du ran t e  o  ú l t imo  pe r íodo  é

mul t i p l i cado  pe lo  cus to  un i t á r i o  da  não  con fo rmidade ,  ob t ém-se  a s s im  o

cus to  de  não  con fo rmidades .  Com base  no  expos to ,  um índ ice  de

desempenho  de  fo rnecedo re s  ( IDF)  é  en t ão  ca l cu l ado  da  s egu in t e  fo rma :

IDF = Custos  de  não conformidade +  Preço de  Compra

Preço de  Compra

O Preço  de  Compra  r e f e r e - se  aos  ga s to s  de  aqu i s i ção  das  mercado r i a s

compradas  de  de t e rminado  fo rnecedo r  du ran t e  o  pe r íodo .
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Tabe la  3 .2 :  Cus to  Pad rão  da s  não  con fo rmidades  da  NAD.

Não conformidades Horas  padrão

para  correção

Custo  Padrão

( hrs .  X  $  50 )

D o c u m e n t a ç ã o 3 $  150 ,00

Inspeção  de  en t r ada  de

mate r i a l

12 $  600 ,00

Re to rno  ao  fo rnecedo r 6 $  300 ,00

Re t r aba lho 15 $  750 ,00

Desca r r egamen to 7 $  350 ,00

Car r egamen to 2 $  100 ,00

At ra so  na  en t r ega 10 $  500 ,00

F o n t e :  C a r r  e  I t t n e r  ( 1 9 9 2 )

O exemplo  a  s egu i r  i l u s t r a  o  mé todo  usado  pa ra  o  cá l cu lo  do  IDF  de

um fo rnecedor  da  NAD em um pe r íodo  con táb i l .  Os  va lo re s  mone tá r io s

u t i l i z ados  nes t e  exemplo  fo ram ex t r a ídos  da  Tabe l a  3 .2  (Ca r r  e  I t t n e r ,

1992)

Gasto  de  aqu i s i ção  dos

produtos : . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  $     250 .000

Custos  de  Não  Conformidade :

   Re to rno  ao  Fo rnecedo r :  ( 2  oco r r ênc i a s  x  $300 )  . . . . . . . . . . . . . . .  $    600

   Desca r r egamen to :  ( 5  oco r r ênc i a s  x  $350 )  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  $    1 . 750

   A t r a sos  na  en t r ega  de  p rodu tos :  ( 3  oco r r ênc i a s  x  $500)  . . .   $    1 . 500

Custo  Tota l  de  Não  Conformidade : . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  $    3 . 8 5 0
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IDF = $3 .850 +  $  250.000  =  1 ,015

$250.000

A ava l i ação / se l eção  de  fo rnecedores  é  r ea l i zada  com base  nes se

índ i ce .  Pa ra  uma  me lho r  v i sua l i zação ,  pode - se  obse rva r  a  comparação

en t r e  do i s  fo rnecedore s :

                                         Fornecedor A     Fornecedor  B

Preço de  Compra  Uni tár io          $  100                  $  105

x IDF                                         1 ,1                      1 ,0

Custo  Tota l  Uni tár io                  $  110                  $  105

Ana l i s ando - se  somen te  o  p r eço  de  compra ,  pode - se  conc lu i r  que  o

fo rnecedor  A  é  ma i s  a t r aen t e  que  o  fo rnecedor  B .  En t r e t an to ,  sob  a  ó t i ca

do  TCO,  o  fo rnecedor  B  to rna - se  me lho r  que  o  A .

Seme lhan te  ao  s i s t ema  u t i l i z ado  pe l a  NAD,   a  Texas  I n s t r u m e n t s

e s t abe l eceu  um s i s t ema  baseado  em cus to s  ad i c iona i s  deco r r en t e s  da

ine f i c i ênc i a  de  s eus  fo rnecedo re s .  O  IDF  desenvo lv ido  pe l a  Texas  ba se i a -

se  na  s egu in t e  fó rmula :

IDF = 1  +  (1 ,3  x  taxa de  lote  reje i tado (%))  +  (1 ,3  x  fa lhas  na

entrega (peso))
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O fa to r  1 ,3  que  apa rece  no  cá l cu lo  da  Texas  fo i  a t r i bu ído  após

es tudos  da  equ ipe  de  engenha r i a  i ndus t r i a l  da  empresa .  Como  exemplo ,

supõe - se  que  a  t axa  de  l o t e s  r eceb idos  pe l a  Texas  e  pos t e r i o rmen te

re j e i t ados  s e j a  de  5%.  Pa ra  um fo rnecedor  que  a t r a sa  suas  en t r egas  em

méd ia  5  d i a s  s e r á  a t r i bu ído  um peso  de  0 ,10 .

O  cá l cu lo  do  IDF  se r i a :

IDF = 1  + (1 ,3  x  5%) + (1 ,3  x  0 ,10)  =  1 ,195

Esse  índ i ce  mos t r a  que  a  Texas  e s t á  gas t ando  19 ,5  % a  ma i s  do  que

o  p reço  de  compra  de  s eus  ma te r i a i s  ou  bens .  O  TCO,  nes se  ca so ,  apon ta

de f i c i ênc i a s  como  ba ixa  qua l i dade  e  de f i c i ênc i a s  com en t r ega .  É  pos s íve l

que  no  cá l cu lo  do  IDF  in s i r am-se  pa râme t ros  r e l a t i vos  a  r i s co  f i nance i ro ,

capac idade  t écn i ca  dos  fo rnecedore s  e  s egu rança .  Uma  conc lusão  que  s e

pode  t i r a r  de s sa  fó rmu la  é  que  a s  empresa s  podem t r aba lha r  j un to  aos

fo rnecedore s  na  imp lemen tação  de  uma  sé r i e  de  me lho r i a s  pa ra  ambas  a s

pa r t e s ,  a  pa r t i r  do  conhec imen to  da s  de f i c i ênc i a s  de  ambos .

O  ú l t imo  exemplo  p rovém da  empresa  McDone l l  Doug la s  (MD) .  O

índ i ce  de senvo lv ido  pe l a  MD cons ide ra  4  f a to r e s  pa ra  a  de t e rminação  dos

cus to s  ad i c iona i s  r e l a t i vos  à  de f i c i ênc i a  de  qua l i dade  de  s eus

fo rnecedo re s :  t i po  de  i n sumo ,  na tu reza  do  p rob l ema ,  l oca l i zação  do

prob lema  e  des t i no  que  a  MD deu  a  e s se  componen te .  Após  aná l i s e s  de

lo t e s  com p rob lemas ,  a  MD c r iou  uma  ma t r i z  r e l ac ionando  os  f a to r e s

c i t ados  e  o s  cus to s ,  con fo rme  demons t r ado  no  Quadro  3 .3 .
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Quadro  3 .3 :  Ma t r i z  de  cus to s  de  ho ra s  de spend idas ,  na   McDonne l l
Doug la s .

Custo Insumo Natureza  do

prob lema

Loca l i zação

do  prob lema

Dispos i ção

Al to Elé t r i co ,

func iona l

Fa lhas

func iona i s

L inha  aé rea ,

consumido r

Re t r aba lho  na

MD

Médio Químicos ,

p in tu ra

P r o d u ç ã o

ex te rna

Er ros  na

p rodução

Er ros  de

p l ane j amen to

Linha  de

montagem

R e t o r n o  a o

d i s t r i bu ido r

Baixo Maté r i a -

Pr ima

I t ens  de

es toque

Aparênc i a  dos

i t ens

Cabos  de

segu rança ,

r eb i t e s

F a b r i c a ç ã o

Receb imen to

Negoc ia r

p reço  com o

fo rnecedo r

Fonte :  Eugene  Bake r  apud  Ca r r  e  I t t ne r  ( 1992 )

O  quad ro  3 .3  pe rmi t e  a lgumas  cons t a t ações ,  po r  exemplo :  de  que

p rob lemas  com os  componen te s  e l é t r i cos  ou  func iona i s  s ão  ma i s  ca ros

pa ra  s e r em so luc ionados  do  que  p rob l emas  com o  fo rnec imen to  de

ma té r i a -p r ima .  Conc lu i - s e ,  t ambém,  que  é  ma i s  i n t e r e s san t e  pa ra  a  MD

recebe r  e  r enegoc i a r  o  p reço  de  ma te r i a i s  com pequenas  f a lhas  na

apa rênc i a  do  que  r e to rná - lo s  ao  fo rnecedor .  Com base  na  aná l i s e  des sa

ma t r i z ,  a  MD desenvo lveu  uma  aná l i s e  dos  cus to s  méd ios  causados  po r

ine f i c i ênc i a  de  s eus  fo rnecedo re s  po r  $1 .000  pagos ,  cu j a  fó rmu la  de

cá l cu lo  é  a  s egu in t e :

Taxa = Total  de  $  perdidos  (retrabalho,  má qual idade,  e tc)

                        Total  de  $  pagos  aos  fornecedores     
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Com base  nes sa  t axa ,  a  McDonne l l  Doug la s  e s t abe l eceu  c l a s se s  de

fo rnecedo re s .  Fo rnecedo re s  com uma  t axa  de  $2  po r  $1000  ou  menos ,  s ão

cons ide rados  exce l en t e s .  Fo rnecedore s  com a  t axa  na  f a ixa  de  $2 ,01  a  $5

por  $1000  são  ace i t áve i s .  Os  que  e s t i ve rem ac ima  da  f a ixa  de  $5  po r

$1000  r eque rem a t enção  d i r e t a  e  ex igem que  se j a  f e i t o  um t r aba lho

con jun to  pa ra  que  s e j am rea l i zadas  a s  me lho r i a s  em seus  s i s t emas  de

qua l i dade .

Benne t t  ( 1996 )  a f i rma  que  a t r avés  da  comparação  dos  cus to s  dos

fo rnecedo re s ,  do  í nd i ce  de  de senvo lv imen to  de  fo rnecedo re s  e  do  cus to

po r  i t ens  adqu i r idos ,  é  pos s íve l  c r i a r  um Rank ing  d e  expec t a t i va  de  cus to s

pa ra  fo rnecedo re s  de  t i po  pa r t i cu l a r  de  p rodu to  ou  cana l  e spec í f i co .

As  me lho r i a s  ge r adas  pe lo  TCO deco r r em,  em g rande  pa r t e ,  do

desenvo lv imen to  das  r e l ações  en t r e  fo rnecedo re s  e  comprado re s .  A

comun icação  de  p rob l emas  ge ra lmen te  oco r r e  a t r avés  dos  comprado re s .

Es t e s  podem,  comun ica rem os  p rob l emas ,  t r aba lha r  j un to  aos  fo rnecedo re s

pa ra  me lho ra r  o  s eu  desempenho .

3 .3 .2 .2 )  Cons iderações  sobre  o  TCO e  o s  cus tos  l og í s t i cos

a )  Comen tá r io s  Gera i s

O  TCO (To ta l  Cos t  o f  Ownersh ip )  ou  Cus t e io  To t a l  de  P rop r i edade

é  uma  das  ma i s  r ecen t e s  f e r r amen ta s  pa ra  s e  cus t ea r  uma  pa rce l a

e spec í f i ca  da  cade i a  de  sup r imen tos .  Os  fo rnecedore s  t êm um pape l

bas t an t e  impor t an t e  em f i rmas  que  ob j e t i vam t r aba lha r  com o  s i s t ema  J IT

( Jus t  i n  T ime )  de  p rodução  e  uma  po l í t i c a  de  qua l i dade  t o t a l .  En t r e t an to ,

mu i to s  s i s t emas  de  con t ab i l i dade  a inda  o r i en t am o  p roces so  dec i só r io  com

base  somen te  no  p reço  co t ado ,  s endo  a s s im ,  i gno ram fa to re s  de  gas to s

r e l evan t e s  a s soc i ados  a  ou t r a s  a t i v idades ,  t a i s  como:  pe squ i sa  e

qua l i f i c ação  do  fo rnecedo r ,  exped i ção ,  r e ceb imen to ,  i n speção ,  r e j e i ção ,

r epos i ção ,  ga s to s  a s soc i ados  com a  co r r eção  de  f a lhas  e  u t i l i z ação  de

pa r t e s  de  componen te s  e  ma te r i a i s .  Em ge ra l ,  t a i s  s i s t emas  a locam es se s
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gas to s  em despesas  ou  gas to s  ge ra i s  de  f ab r i cação ,  não  s endo  inc lu ídos  no

cus to  dos  p rodu tos .  “O  Cus t e io  To ta l  de  P rop r i edade  é  uma  ap rox imação

es t ru tu r ada  pa ra  a  de t e rminação  do  cus to  t o t a l  a s soc i ado  com a  aqu i s i ção

e  subsequen te  u t i l i z ação  de  um dado  i t em ou  se rv i ço  de  um dado

fo rnecedo r”  (Car r  e  I t t ne r ,  1992 ) .

De  aco rdo  com a  l i t e r a tu r a  pe squ i sada ,  pode - se  cons t a t a r  que

g rande  pa r t e  da s  i n fo rmações  r e f e r en t e s  ao  TCO são  desc r i t i va s  em sua

na tu reza  ou  envo lvem apenas  e s tudos  de  ca sos  i so l ados .  Numa  pesqu i sa

r ea l i z ada  po r  E l l r am (1995)  com 11  empresa s  que  u t i l i z am o  TCO,  s ão

ev idenc i adas  mu i t a s  r azões  pa ra  a  sua  adoção .  En t r e t an to ,  o s  p r inc ipa i s

mo t ivos  s ão  r e spec t i vamen te :  supo r t e  dec i só r io  pa ra  a  s e l eção  de

fo rnecedo re s ,  e s t abe l ec imen to  de  med idas  pa ra  a  ava l i ação  de  de sempenho

dos  fo rnecedo re s  e  d i r ec ionamen to  pa ra  mudança  de  p roces sos

o rgan i zac iona i s .

Ev idenc iou - se  no  t r aba lho  de  E l l r am (1995) ,  que  a  ma io r i a  da s

empresas  u t i l i z a  a  f e r r amen ta  do  TCO pa ra  a  s e l eção  de  fo rnecedore s ,  mas

es sa s  mesmas  o rgan izações  não  f azem a  ava l i ação  de  desempenho  com

base  no  TCO.  É  impor t an t e  l embra r  que  a  s e l eção  de  fo rnecedores  deve r i a

e s t a r  r e l ac ionada  com a  ava l i ação  do  desempenho  dos  mesmos .  O  au to r

a f i rma  que  apenas  4  da s  11  empresa s  de  sua  pesqu i sa  u t i l i z avam o  mode lo

TCO pa ra  s e l eção  e  ava l i ação  de  fo rnecedore s  s imu l t aneamen te .

Na  ve rdade ,  a s  empresas  da  pesqu i sa  de  E l l r a m  ( 1 9 9 5 )  u t i l i z a m  o

TCO como  f e r r amen ta  pa ra  co l e t a  dos  cus to s  de  t r ansação  e  pa ra  a

r edução  da  quan t idade  de  fo rnecedore s .  O  mode lo  pa ra  a  s e l eção  e

ava l i ação  de  fo rnecedo re s  p ropo rc iona  o  de senvo lv imen to  de  uma  r e l ação

cons i s t en t e  en t r e  fo rnecedo r  e  empresa ,  pos to  que ,  pa ra  que  o  TCO se j a

imp lemen tado ,  é  neces sá r io  que  a  empresa  e  o  fo rnecedor  man tenham um

re l ac ionamen to .  A  empresa  deve  conhece r  a s  expec t a t i va s  do  fo rnecedo r  e

v i ce -ve r sa ,  empresa  e  fo rnecedore s  devem conhece r  s eus  pon tos  f r acos  e

t r aba lha rem pa ra  a  me lho r i a  de s se s  pon tos .
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b)  Bene f í c io s  da  f e r r amen ta  TCO

Após  a  ap re sen t ação  e  comen tá r io s  ace r ca  do  TCO,  o  au to r

r e l ac iona  a lguns  bene f í c io s  da  adoção  des sa  f e r r amen ta  no  p roces so  de

aqu i s i ção .  Baseado  na  l i t e r a tu ra  pe squ i sada  o s  bene f í c io s  fo r am ag rupados

em c inco  ca t ego r i a s :  med ida  de  desempenho ,  supo r t e  dec i só r io ,

comun icação ,  aux í l i o  a  compreensão  de  dados  e  supo r t e  à  me lho r i a

con t ínua .  Es sa s  c inco  ca t ego r i a s  s ão  de t a lhadas  aba ixo :

-  Medidas  de  Desempenho :  O  TCO fo rnece  uma  boa  e s t ru tu ra  pa ra

a  ava l i ação  de  fo rnecedore s ,  a l ém de  s e r  uma  mane i r a  conc re t a

de  s e  med i r  r e su l t ados  de  e s fo rços  de  me lho r i a  con t ínua .  Po r

ú l t imo ,  o  TCO demons t r a  s e r  uma  boa  f e r r amen ta  pa ra

benchmark ing .

-  Supor t e  Dec i só r io :  Demons t r a - s e  i n t e r e s san t e  pa ra  a  s e l eção  de

fo rnecedo re s ,  f o r ça  a  equ ipe  de  compras  das  empresa s  a

compreende rem e  o s  t r a d e o f f s ,  c r i a  uma  fo rma  e s t ru tu rada  pa ra  a

so lução  de  p rob l emas  de  aqu i s i ção  de  ma te r i a i s .

-  Comunicação :  Cons t i t u i  um bom ve í cu lo  de  comun icação  en t r e

a s  empresas  e  s eus  fo rnecedores  e  v i ab i l i za  a  i n t eg ração  com

ou t r a s  funções  da  empresa  no  p roces so  de  aqu i s i ção .

-  Auxí l i o  à  compreensão  de  dados :  P ropo rc iona  dados  pa ra  a

comparação  do  desempenho  de  fo rnecedo re s ;  dados  pa ra

negoc i ações  e  pa ra  a  fo rmação  de  p reço  me ta ;  r eque r  do  pes soa l

de  compras  uma  compreensão  dos  f a to r e s (que  ex t r apo lam a

s imp les  aná l i s e  baseada  no  p reço  de  aqu i s i ção )  ma i s

s ign i f i c an t e s  pa ra  a  fo rmação  dos  cus to s  de  aqu i s i ção .

-  Supor t e  ao  p roces so  de  me lho r i a  con t ínua :  I den t i f i c a  onde  o s

fo rnecedore s  devem foca l i za r  s eus  e s fo rços  de  me lho r i a ;  aux i l i a

na  i den t i f i c ação  de  opo r tun idades  pa ra  co r t e  de  cus to s

desneces sá r io s ;  ob r iga  a s  empresa s  a  pad ron i za rem seus
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proces sos  i n t e rnos  (demons t r a  como  a  f a l t a  de  pad ron i zação  de

p roced imen tos  de  aqu i s i ção  pode  aumen ta r  o s  s eus  cus to s ) .

Todos  e s se s  bene f í c io s  s ão  e s t r e i t amen te  r e l ac ionados  en t r e  s i .  Po r

exemplo ,  o  e s t abe l ec imen to  de  med idas  de  desempenho  dos  fo rnecedo re s

conduz  a  me lho r i a  do  p roces so  dec i só r io ,  pode  a inda  me lho ra r  a

comun icação  com os  fo rnecedo re s  e  t ambém p romove r  uma  compreensão

dos  pon tos  f r acos  dos  fo rnecedo re s  e  da  empresa .

c )  D i f i cu ldades  do  TCO e  ba r r e i r a s  pa ra  a  sua  imp lan t ação

Pa r t e  dos  p rob l emas  de  s e  ca l cu l a r  o  cus to  t o t a l  de  aqu i s i ção

pa rece  v i r  do  f a to  de  que  os  ge ren t e s  de  compras  devem conf i a r  na s

in fo rmações  fo rnec ida s  pe lo s  ou t ro s  depa r t amen tos  da  empresa .  De  aco rdo

com uma  pesqu i s a  r ea l i z ada  po r  Mi l l i gan  (1999) ,  64% des se s  ge ren t e s

r ecebem es sa s  i n fo rmações  de  modo  in fo rma l ,  i s so  pode - se  cons t i t u i r  um

prob lema ,  pos to  que  a  i n fo rmação  pas sada  des sa  fo rma  pode  t e r  vá r i a s

in t e rp r e t ações .

Novamen te  com base  na  l i t e r a tu ra  pesqu i sada ,  fo ram iden t i f i cados

a lgumas  ba r r e i r a s  pa ra  a  imp lemen tação  do  TCO.  A lguns  p rob l emas  s ão

deco r r en t e s  de  uma  cu l tu r a  empresa r i a l  de  r e s i s t ênc i a  à  mudanças .  Pa ra

de t e rminados  ge r en t e s  de  compra ,  o  p r eço  s i gn i f i c a  t udo .  Pa r a  ou t ro s ,

ex i s t e  pouca  ou  quase  nenhum en t end imen to  a  r e spe i t o  de  cus to s  ou

p reços .

Ou t ros  p rob l emas  i den t i f i c ados  s ão  deco r r en t e s  da  f a l t a  de

t r e inamen to  e  educação  do  pe s soa l  envo lv ido  no  p roces so  de  aqu i s i ção .

I s so  i nc lu i  o  fo rnec imen to  de  f e r r amen ta s  p róp r i a s  pa ra  o  u so  e

en t end imen to  do  TCO e  da  capac idade  pa ra  i den t i f i c a r  quando  usa r  o  TCO

e  que  f a to re s  de  cus to  s ão  impor t an t e s .

Ex i s t e  a inda  uma  f a l t a  de  s i s t emas  de  i n fo rmação  que  possam da r

supor t e  aos  e s fo rços  de  imp lan t ação  do  TCO.  Os  envo lv idos  com a



68

imp lemen tação  do  TCO,  em ge ra l ,  pos suem d i f i cu ldades  pa ra  j un t a r  a s

in fo rmações  j un to  aos  s i s t emas  de  i n fo rmações  da s  empresa s ,  s endo

as s im ,  g rande  pa r t e  de s sa s  i n fo rmações  t i ve ram que  s e r  co l e t adas  no

ambien t e  ex t e rno  à  empresa .

Ou t ro  de t a lhe  é  que  a  ma io r i a  dos  s i s t emas  TCO encon t r ados  na

pesqu i sa  b ib l iog rá f i ca  t em seu  foco  nas  f a lhas  de  qua l idade  dos

fo rnecedo re s  e  na s  de f i c i ênc i a s  de  en t r ega .  Ex i s t em ou t r a s  opo r tun idades

pa ra  s e r em exp lo radas  po r  s i s t emas  TCO,  t a i s  como ,  r edução  no  p reço  de

aqu i s i ção  de  p rodu tos  e  manuse io  dos  e s toques .  Como  suges t ão ,  ex i s t em

os  s i s t emas  EDI  (Ele t ron i c  Da ta  In t e rchange ) ,  que  r eduzem a  bu roc rac i a  e

os  cus to s  com as  a t i v idades  envo lv idas  na  r equ i s i ção  e  manuse io  de

p r o d u t o s .

Poh len  e  LaLonde  (1996 )  a f i rmam que  o s  cus to s  ana l i s ados  pe l a

f e r r amen ta  TCO somen te  i nc luem um membro  da  cade i a  l og í s t i ca .  Em uma

cade i a  l og í s t i c a ,  uma  das  f i rmas  pode  desempenha r  a lgumas  a t i v idades  de

fo rma  ma i s  e f i c i en t e  que  ou t r a s ,  t a i s  como:  t r anspo r t e ,  emba lagem,

a rmazenagem e  ge renc i amen to  de  e s toques .  O  TCO t ambém não  demons t r a

como  a s  ações  da s  f i rmas  comprado ra s  a f e t am os  cus to s  dos  fo rnecedo re s .

3 .3 .3 )  ANÁLISE DA LUCRATIVIDADE DE CLIENTES OU CPA

( COSTUMER PROFITABILITY ANALYSIS )

A CPA pa r t e  da  mesma  p remis sa  do  cus t e io  ABC pa ra  p rodu tos ,

con tudo ,  a s soc i am-se  a t i v idades  a  c l i en t e s .  As  a t i v idades  a s soc i adas  aos

c l i en t e s  s ão  d i s t i n t a s  da s  r e l ac ionadas  a  p rodu tos .  Em ge ra l ,  e l a s  s ão

desempenhadas  nas  f a se s  de  p l ane j amen to  do  t r anspo r t e ,  c a rga ,  manuse io

e  desca rga .

Def in i r  a  l uc r a t i v idade  de  c l i en t e s  é  uma  das  ques tões  que  a

con t ab i l i dade  t r ad i c iona l  t êm  d i f i cu ldade  em so luc iona r .  Em ge ra l  o s

s i s t emas  de  cus to s  t r ad i c iona i s  ca l cu l am a  l uc ra t i v idade  de  s eus  c l i en t e s

com base  no  luc ro  b ru to ,  ou  se j a ,  a  r ece i t a  b ru t a  de  vendas  ge rada  pe lo
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c l i en t e  em ce r to  pe r íodo  menos  o  cus to  da s  mercado r i a s  vend idas .

En t r e t an to ,  ex i s t em mui to s  ou t ro s  cus to s  que  devem se r  cons ide rados

an te s  de  s e  de f in i r  a  l uc ra t i v idade  r ea l  de  um ce r to  c l i en t e .

A  impor t ânc i a  de s se s  cus to s ,  que  s ão  ocas ionados  pe l a  r ea l i z ação

de  a t i v idades  como  p re s t ação  de  s e rv i ços  ao  c l i en t e ,  pode  s e r  impor t an t e

em t e rmos  da  fo rma  como  as  e s t r a t ég i a s  l og í s t i ca s  devam se r

desenvo lv idas .  I n i c i a lmen te ,  a  CPA reve l a r á  c l i en t e s  que  p ropo rc ionam

uma  con t r i bu i ção  nega t i va  pa ra  o s  l uc ros  de  uma  o rgan i zação ,  como

mos t r a  a  F igu ra  3 .1 .

F o n t e :  K e r n e y  ( 1 9 9 8 )
F i g u r a  3 . 4 :  C o n t r i b u i ç ã o  d e  l u c r o  a c u m u l a d a  e  c l i e n t e s  a c u m u l a d o s .

 O  p r inc íp io  bá s i co  do  CPA é  que  o  fo rnecedo r  o r i en t e  t odos  o s

cus tos  e spec í f i cos  de  s eus  c l i en t e s  pa ra  con ta s  i nd iv idua i s .  Em um

negóc io  com mi lha re s  de  con ta s  de  c l i en t e s ,  não  s e r i a  pos s íve l  f aze r  a

aná l i s e  i nd iv idua l  da  l uc ra t i v idade  de  c l i en t e s .  En t r e t an to ,  s e r i a  pos s íve l

s e l ec iona r  uma  amos t r a  r ep re sen t a t i va ,  de  modo  a  ob t e r  uma  v i são  dos

cus to s  r e l a t i vos  a s soc i ados  com d i f e r en t e s  t i pos  de  c l i en t e s ,  ou  cana i s  de

d i s t r i bu i ção ,  ou  s egmen tos  de  mercado .
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O pon to  de  pa r t i da  da  aná l i s e  da  l uc ra t i v idade  de  c l i en t e s  é  o  va lo r

das  vendas  b ru t a s  do  ped ido ,  do  qua l  s ão  sub t r a ídos  o s  descon tos  que  s ão

conced idos  ao  c l i en t e  naque l e  ped ido .  A  segu i r  s ão  r e l ac ionados  o s  cus to s

de  t odas  a s  a t i v idades  consumidas  pe lo s  c l i en t e s  ou  g rupos  de  c l i en t e s ,

en t ão  sub t r aem-se  o s  cus to s  des sa s  a t i v idades  do  va lo r  da s  vendas

l í qu idas .  O  Quadro  3 .4  é  um exemplo  dos  pos s íve i s  cus to s  que  podem se r

r e l ac ionadas  aos  c l i en t e s .

Quadro  3 .4 :  pos s íve i s  cus to s  r e l ac ionados  com c l i en t e s

Fonte :  Mann ing (1998)

Obse rve - se ,  pe lo  Quad ro  3 .4 ,  que  o s  cus to s  r e l ac ionados  com

c l i en t e s  dependem das  ca r ac t e r í s t i c a s  dos  p rodu tos  consumidos  po r  e s se s

c l i en t e s .  Como  exemplo ,  consumido re s  da  i ndús t r i a  a l imen t í c i a  ge ram

a l to s  cus to s  na  á r ea  de  Marke t ing ,  pe squ i sa  e  de senvo lv imen to  de  novos

p rodu tos  e  na  á r ea  de  supo r t e  ao  c l i en t e .

Custos das vendas

Comissões de vendedores

Estrutura de vendas

Bônus comerciais e descontos especiais

Custo de gerenciar contas-chave

Custo de processar pedidos

Custo de comercializar

Custo de embalar pedidos

Custo de manter estoques

Custo de manter espaço físico do armazém

Custo de manusear materiais

Custo de transporte interno de materiais

Custo de transportar produtos

Custo de receber pedidos

Custos de documentar pedidos
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Mi l l e r  (1999) ,  e sc r eveu  sob re  a  ap l i cação  do  CPA no  CIBC

( Canad ian  Imper ia l  Bank  o f  Commerce  ) .  No  e s tudo  de  ca so  do  CIBC o

au to r  c i t a  a lgumas  mudanças  r ea l i zadas  nos  p roces sos  chaves  do  banco  e

seus  r e su l t ados .

Ta i s  mudanças  nos  p roces sos  chaves  cons i s t i r am em:

-  Des igna r  vendas  e  s e rv i ços  e spec í f i cos  pa ra  o s  c l i en t e s  ba seado

na  l uc ra t i v idade  e  s egmen tação  des se s  c l i en t e s .

-  Melhor i a  da  l uc ra t i v idade  das  campanhas  de  Marke t ing  a t r avés

da  aná l i s e  da  a locação  das  de spesas  da s  campanhas  de  Marke t ing

con t r a  a  me lho r  combinação  dos  l uc ros ,  po t enc i a l  pa ra  me lho r i a

dos  l uc ros ,  e  p ropensão  pa ra  a  compra  de  p rodu tos  e spec í f i cos .

-  Foca l i za r  a  opo r tun idade  de  me lho r i a  da  l uc ra t i v idade  a t r avés  da

re l ação  ex i s t en t e  en t r e  o s  cana i s  de  con t a to  com os  c l i en t e s  e  o s

cus to s  de  s e rv i r  a  e s se s  c l i en t e s .

A  CPA pode  se r  a s soc i ada  com a  l uc ra t i v idade  dos  cana i s  de

d i s t r i bu i ção .  Ta l  a s soc i ação  pode  s e r  v i ab i l i z ada  a t r avés  da  u t i l i z a ç ã o p  d o

ABC.  O  ABC pe rmi t e  de t e rmina r  a  l uc r a t i v idade  r e l a t i va  de  g rupos  de

c l i en t e s  e  c ana i s  de  d i s t r i bu i ção .  Mann ing ,  (1998) .  A  F igu ra  3 .2  i l u s t r a  a

u t i l i z ação  do  ABC pa ra  r e l ac iona r  o s  cus to s  dos  c l i en t e s  com os  vá r io s

cana i s  de  d i s t r i bu i ção .
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F o n t e :  M a n n i n g  ( 1 9 9 8 )
F i g u r a  3 . 5 :  A l o c a ç ã o  d o s  c u s t o s  d o s  c l i e n t e s  p a r a  o s  c a n a i s  d e  d i s t r i b u i ç ã o

Essa  v i s ão  do  r e l ac ionamen to  da  l uc ra t i v idade  de  c l i en t e s  com os

d ive r sos  cana i s  de  d i s t r i bu i ção  t em-se  mos t r ado  i n t e r e s san t e ,  pos to  que

cada  vez  ma i s  o s  c l i en t e s  e s t ão  s endo  a t end idos  e  cap t ados  a t r avés  de  uma

grande  va r i edade  de  cana i s ,  t a i s  como:  d i s t r i bu ido re s ,  c a t á logos ,

Marke t i ng  de  r ede ,  vendas  po r  t e l ev i s ão ,  Te l emarke t i ng ,  I n t e rne t ,  en t r e

o u t r o s .

Custo
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3 .3 .3 .1 )  Cons iderações  sobre  a  CPA

a )  Comen tá r io s  Gera i s

Os  cus to s  d i r i g idos  aos  c l i en t e s  t êm tomado  d imensão  não  somen te

pe lo  e f e i t o  sob re  a  l uc ra t i v idade  mas ,  t ambém,  po r  sua  magn i tude .  A

abordagem dos  s i s t emas  t r ad i c iona i s  de  cus t e io  a s sume  que  e s t e s  cus to s

são  r e l a t i vamen te  pequenos  e  que  e l e s  não  va r i am com re l ação  ao  vo lume .

En t r e t an to ,   em  mui to s  ca sos ,  cu s to s  r e l ac ionados  a  c l i en t e s  r ep re sen t am

uma  pa rce l a  s i gn i f i ca t i va  dos  cus to s  da s  empresa s .  Ou t r a  f a lha  dos

s i s t emas  t r ad i c iona i s  de  cus to s  é  que ,  em ge ra l ,  a  l uc r a t i v idades  de

c l i en t e s  só  é  ca l cu l ada  em n íve l  de  l uc ro  b ru to ,  ou  s e j a ,  c a l cu l a - se  a

r ece i t a  b ru t a  de  vendas  ge rada  pe lo s  c l i en t e s  em ce r to  pe r íodo   e  sub t r a i -

s e  o  cus to  das  mercador i a s  vend idas .

A  a locação  dos  cus to s  das  a t i v idades  de  vendas ,  marke t ing ,

d i s t r i bu i ção  e  admin i s t r ação  pa ra  o s  c l i en t e s  deve  s e r  r ea l i zada  de  fo rma

coe ren t e ,  pos to  que  nem todos  o s  consumido re s  consomem es sa s

a t iv idades  da  mesma  fo rma  e  com a  mesma  in t ens idade .  A t r avés  do

cus t e io  ba seado  em a t i v idades  é  pos s íve l  i den t i f i c a r  a s  ca r ac t e r í s t i c a s  que

ge ram qua i s  c l i en t e s  pos suem a l t o  cus to  pa ra  a t ende r  e  qua i s  pos suem

b a i x o  c u s t o .

Os  cus to s  d i r i g idos  aos  c l i en t e s  t êm tomado  d imensão  não  somen te

pe lo  e f e i t o  sob re  a  l uc ra t i v idade  mas ,  t ambém,  po r  sua  c r e scen t e

impor t ânc i a  pa ra  a  l og í s t i c a .  Em de t e rminadas  s i t uações ,  o  t i po  de

consumidor  a f e t a  o  consumo  de  r ecu r sos  l og í s t i cos  de  fo rma  ma i s

acen tuada  que  o  t i po  de  p rodu to .  Obse rve - se  que  o s  cus to s  de  d i s t r i bu i ção

podem excede r  o s  cus to s  de  p rodução ,  e spec i a lmen te  na  i ndús t r i a  de

en t r ega  de  encomendas .

A  abo rdagem dos  s i s t emas  t r ad i c iona i s  de  cus t e io  a s sume  que  e s t e s

cus to s  s ão  r e l a t i vamen te  pequenos  e  que  e l e s  não  va r i am com re l ação  ao

vo lume .  En t r e t an to ,   em  mui to s  ca sos ,  cus to s  r e l ac ionados  a  c l i en t e s

r ep re sen t am uma  pa rce l a  s i gn i f i ca t i va  dos  cus to s  da s  empresa s .  Ou t r a
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fa lha  dos  s i s t emas  t r ad i c iona i s  de  cus to s  é  que ,  em ge ra l ,  a  l uc ra t i v idades

de  c l i en t e s  só  é  ca l cu l ada  em n íve l  de  l uc ro  b ru to ,  ou  s e j a ,  c a l cu l a - se  a

r ece i t a  b ru t a  de  vendas  ge rada  pe lo s  c l i en t e s  em ce r to  pe r íodo   e  sub t r a i -

s e  o  cus to  das  mercador i a s  vend idas .

Os  s i s t emas  t r ad i c iona i s  de  cus to  não  i den t i f i c am es sa s  d i f e r enças

po i s  t odas  a s  de spesa s  de  vendas ,  marke t i ng ,  d i s t r i bu i ção  e  admin i s t r ação

não  e r am a locadas  a  g rupos  ou  c l i en t e s  i nd iv idua i s ,  a l ém d i s so ,  a

a locação  é  r ea l i zada  de  fo rma  a rb i t r á r i a ,  em  con t r apos i ção  à  u t i l i z ação  de

d i r ec ionado re s  de  cus to .  O  quad ro  3 .5  i l u s t r a  a s  ca r ac t e r í s t i c a s  de  c l i en t e s

de  a l t o  cus to  e  de  c l i en t e s  de  ba ixo  cus to .

Quadro  3 .5 :  Ca rac t e r í s t i c a  de  c l i en t e s  de  a l t o  e  ba ixo

 F o n t e :  K a p l a n  ( 1 9 9 8 )

Alguns  c l i en t e s  consomem ma i s  r ecu r sos  l og í s t i cos  que  ou t ro s .  A

aná l i s e  da  l uc ra t i v idade  de  c l i en t e s  pe rmi t e  que  s e  c l a s s i f i que  o s  c l i en t e s

em segmen tos  d i f e r enc i ados .  Es sa  abo rdagem re su l t a  em um

re l ac ionamen to  d i f e r enc i ado  pa ra  c l i en t e s  de  a l t a  l uc r a t i v idade  e  c l i en t e s

de  ba ixa  l uc ra t i v idade .  Mui t a s  empresa s  enxe rga ram a  pos s ib i l i dade  de

- Pedidos de produtos personalizados
- Pedidos de quantidades pequenas
- Chegadas imprevisíveis de pedidos
- Entrega personalizada
- Mudança nas necessidades de
entrega
- Processamento manual
- Grande volume de suporte pré-
venda (recursos de marketing,
técnicos e de vendas)
- Grande volume de suporte pós-
venda
(serviço de instalação, treinamento,
garantia e de campo)
- Exige que a empresa mantenha
estoque
- Paga lentamente

- Pedidos de produtos padrão
- Pedidos de grandes quantidades
- Chegadas previsíveis de pedidos
- Entrega padronizada
- Sem mudança nas necessidades de
entrega
- Processamento eletrônico (EDI)
- Pouco ou nenhum suporte pré-
vendas (definição padrão de preços e
pedidos)
- Nenhum suporte pós-venda

- Reposição proporcional à produção
- Paga no prazo

Clientes de alto custo Clientes de baixo custo
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inc remen ta r  sua  l uc ra t i v idade  a t r avés  da  o fe r t a  de  s e rv i ços  l og í s t i cos

ind iv idua l i zados  pa ra  cada  pe r f i l  de  c l i en t e .

Baseado  no  conhec imen to  dos  c l i en t e s ,  é  pos s íve l  que  s e j am

cr i ados  mode los  pa ra  a  c l a s s i f i c ação  des se s  c l i en t e s  de  aco rdo  com a

luc ra t i v idade  dos  mesmos .  Kap lan  e  Coope r (1998)  c i t am o  ca so  da

empresa  Kan tha l ,  uma  companh ia  sueca  pa ra  s i s t emas  de  ca l e f ação .

Pa ra  cada  c l i en t e  da  Kan tha l ,  f o r am ca l cu l ados  o  va lo re s  de  l uc ro  e

p re ju í zo  de  cada  ped ido  r ea l i zado  po r  e s se s  c l i en t e s .  A  CPA reve lou

a lguns  poucos  c l i en t e s  ex t r emamen te  l uc r a t i vos ,  mu i to s  c l i en t e s  ge rando

um pequeno  luc ro ,  mu i to s  a l cançando  apenas  o  pon to  de  equ i l í b r io ,  e

a lguns  c l i en t e s  não - luc ra t i vos .  A  F igu ra  3 .3  é  uma  r ep re sen t ação  da

luc ra t i v idade  po r  c l i en t e  da  Kan tha l .

F o n t e :  K a p l a n  e  C o o p e r ( 1 9 9 8 )
F i g u r a  3 . 6 :  L u c r a t i v i d a d e  p o r  C l i e n t e  n a  K a n t h a l

A cu rva  de  l uc ros  acumulados  po r  c l i en t e  da  Kan tha l  r eve lou  que

20  po r  cen to  dos  c l i en t e s  da  empresa ,  r ep re sen t avam os  c l i en t e s  ma i s

luc ra t i vos .  Es t e s  c l i en t e s  ge r avam 225% do  t o t a l  de  l uc ros .  70  po r  cen to

dos  c l i en t e s  a l cançavam o  pon to  de  equ i l í b r i o ,  e  10  po r  c en to ,

r ep re sen t ando  os  menos  l uc ra t i vos ,  ge ravam um p re ju í zo  de  125  po r  cen to

do  to t a l  de  l uc ros ,  de ixando  a  empresa  com 100  po r  cen to  do  t o t a l  de

luc ros .
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A segmen tação  de  c l i en t e s ,  com base  na  aná l i s e  da  l uc ra t i v idade ,

pe rmi t e  que  a s  empresa s  e s t abe l eçam es t r a t ég i a s  pa ra  a  a tuação  j un to  aos

mesmos .  Kap lan  e  Coope r  (1999)  de f inem ma t r i z  de  l uc ra t i v idade  po r

c l i en t e s  (F igu ra  3 .4 )  a t r avés  da  qua l  a s  empresa s  de f inem o r i en t ações

ge ra i s  pa r a  um pos i c ionamen to  e s t r a t ég i co .

F o n t e :  K a p l a n  e  C o o p e r ( 1 9 9 9 )
F i g u r a  3 . 7 :  M a t r i z  d e  L u c r a t i v i d a d e  p o r  c l i e n t e

De uma  mane i r a  b reve ,  a s  e s t r a t ég i a s  ap rop r i adas  pa ra  cada

quad ran t e  da  ma t r i z  s ão :

-  Cons t rua :  O  cus to  de  p r e s t ação  de  s e rv i ços  pa ra  e s se s  c l i en t e s  é

r e l a t i vamen te  ba ixo ,  con tudo ,  o  va lo r  l í qu ido  das  vendas

t ambém é  ba ixo .  Deve - se  ve r i f i c a r  a  pos s ib i l i dade  do  aumen to

do  vo lume  de  vendas  s em um aumen to  p roporc iona l  nos  cus tos

dos  s e rv i ços .  A  equ ipe  de  vendas  pode  s e r  d i r ec ionada  pa ra

in f luenc i a r  e s se s  c l i en t e s  a  aumen ta r em suas  compras .

- Passivo
- O produto é essencial
- Boa relação com o

fornecedor do produto

PROTEJA

- Sensível ao preço, mas com
poucas exigências especiais

CONSTRUA

- Agressivo
- Alavanca seu poder de

compra
- Preço baixo e muitos

recursos personalizados
PERIGO!!!

- Serviço caro, mas preço alto

PLANEJE OS CUSTOS

Baixa Alta

Baixa
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-  Per igo :  Os  c l i en t e s  devem se r  o lhados  com mui to  cu idado .  A

es t r a t ég i a  deve  l eva r  em cons ide ração  a  pos s ib i l i dade  ( a  méd io

ou  longo  p razo )  de  me lho r i a  do  va lo r  l í qu ido  das  vendas  ou

d iminu ição  dos  cus to s  do  s e rv i ços .  Ou t r a  ques t ão  s e r i a  ve r i f i c a r

s e  ex i s t e  a lguma  r azão  e s t r a t ég i ca  pa ra  conse rva r  e s se s  c l i en t e s .

Mesmo  que  a  margem de  luc ro  s e j a  ba ixa ,  e s se s  c l i en t e s  podem

se r  neces sá r io s  pe lo  vo lume  de  vendas  que  e l e s  r ep re sen tam.

-  Plane j e  o  cus to :  Es se s  c l i en t e s  pode r i am se r  ma i s  l uc ra t i vos ,  s e

os  cus to s  dos  s e rv i ços  p r e s t ados  a  e l e s  pudes sem se r  r eduz idos .

A  aná l i s e  deve  obse rva r  a  ex i s t ênc i a  de  a lgum campo  pa ra

aumen ta r  o  t amanho  das  en t r egas .  Um aspec to  l og í s t i co  a  s e r

cons ide rado  é  a  pos s ib i l i dade  de  conso l ida r  a s  en t r egas .  Em

caso  de  desenvo lv imen to  de  novos  c l i en t e s  na  mesma  á rea

geog rá f i ca ,  a s  en t r egas  podem se  t o rna r  ma i s  econômicas .  Ou t ro

pon to  s e r i a  a  c r i ação  de  cana i s  a l t e rna t i vos  pa ra  ob t e r  o s

ped idos  de s se s  c l i en t e s ,  t a i s  como ,  t e l evendas  e  ped idos

r ea l i z ados  v i a  In t e rne t .

-  Pro te j a :  C l i en t e s  com a l to s  va lo re s  l í qu idos  de  vendas ,  pa ra  o s

qua i s  o s  s e rv i ços  p r e s t ados  t êm um cus to  r e l a t i vamen te  ba ixo

são  de  g rande  va lo r  pa ra  a  empresa .  A  e s t r a t ég i a  pa ra  e s se s

c l i en t e s  deve  s e r  a  p rocu ra  de  r e l ac ionamen tos  que  o s  t o rnem

menos  i n t e r e s sados  em p rocu ra r  fo rnecedo re s  a l t e rna t i vos  e ,  ao

mesmo  t empo ,  deve - se  cons t an t emen te  busca r  opo r tun idades  de

aumen to  do  vo lume  de  negóc ios  r ea l i zados  com e l e s .

b )  Ba r r e i r a s  e  p rob lemas  da  CPA

At ing i r  a  l uc ra t i v idade  de  c l i en t e s  não  é  a lgo  f ác i l .  A lgumas

empresa s  u t i l i z am o  ABC e  ou t ro s  mé todos  pa ra  a loca r  cus to s  a  c l i en t e s

ind iv idua i s  quando  de t e rminam a  sua  l uc ra t i v idade .  En t r e t an to ,  e s sa

abo rdagem não  con templa  a  pos s ib i l i dade  de  t o rna r  c l i en t e s  que  causam
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pre ju í zo  ho j e  t o rna rem-se  c l i en t e s  l uc ra t i vos  no  fu tu ro .  Uma  a l t e rna t i va

pa ra  so luc iona r  e s se  p rob l ema  se r i a  v i sua l i za r  o s  c l i en t e s  a  l ongo  p razo ,  e

não  somen te  obse rva r  o s  r end imen tos  e  cus to s  a tua i s  ge rados  po r  e s se s

c l i en t e s .  Deve - se  busca r  o  po t enc i a l  de s se s  c l i en t e s  e  e s t abe l ece r  uma

v i são  e s t r a t ég i ca  dos  mesmos .

O  e s fo rço  r ea l i zado  pe l a  aná l i s e  da  l uc ra t i v idade  de  c l i en t e s  pa ra

iden t i f i ca r  c l i en t e s  l uc ra t i vos  e  não  luc ra t i vos  é  uma  t en t a t i va  de  c r i a r

uma  “ imagem”  dos  c l i en t e s  da  empresa .  Um dos  p rob l emas  que  a s

empresa s  encon t r am pa ra  i den t i f i c a r  a  l uc ra t i v idade  de  c l i en t e s  é  que  a

ma io r  pa r t e  de l a s  e s t á  o rgan izada  em l i nhas  de  p rodu tos  ou  s e rv i ços .

Enquan to  a  de t e rminação  da  l uc r a t i v idade  de  p rodu tos  é  s imp le s ,  o

mesmo  não  oco r r e  pa ra  c l i en t e s ,  e spec i a lmen te  pa ra  c l i en t e s  que

consomem vá r io s  p rodu tos  ou  s e rv i ços  de  uma  empresa .  Grandes

companh ia s  conseguem desenvo lve r  s i s t emas  de  i n fo rmações  que  dão

supor t e  à   CPA,  o  mesmo  não  oco r r e  com pequenas  empresas ,  i s so

cons t i t u i - s e  ma i s  uma  ba r r e i r a  pa ra  a  imp lan t ação  e  ope rac iona l i zação  da

aná l i s e  da  l uc ra t i v idade  de  c l i en t e s .

c )  Bene f í c io s  e  r ecomendações  pa ra  a  ap l i cação  da  CPA

Recomenda - se  que ,  pa ra  o  p ro j e to  e  a  imp lemen tação  do  CPA,

todos  o s  ge ren t e s  da s  un idades  de  negóc ios  e  ge ren t e s  f i nance i ro s

cheguem a  um consenso  sob re  a  fo rma  como  a  aná l i s e  da  l uc ra t iv idade  de

c l i en t e s  s e r á  u t i l i z ada  pe l a  o rgan i zação  e  a  me todo log i a  de  cá l cu lo  a  s e r

u t i l i z ada .  A lém d i s so ,  ou t r a  r ecomendação  s e r i a  de f in i r  a  fo rma  como  a s

in fo rmações  s e r i am cap tadas  e  t r aba lhadas  e  que  impac tos  e s sa s

in fo rmações  ge ram na  ope rac iona l i zação  da  CPA.

Ou t r a  ap l i cação  da  CPA pode  s e r  a  e l abo ração  de  mode los  de

dec i sões  pa r a  o  e s t abe l ec imen to  do  p r eço  de  s e rv i ços  d i f e r enc i ados  pa ra

c l i en t e s  e spec í f i cos .  A lém de  que ,  a t r avés  da  aná l i s e  da s  a t i v idades
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re l ac ionadas  a  s e rv i r  c l i en t e s  é  pos s íve l  de f in i r  qua i s  s ão  a s  que  ma i s

a fe t am a  s a t i s f ação  dos  c l i en t e s .

A t r avés  da  aná l i s e  da  l uc ra t i v idade  de  c l i en t e s  é  pos s íve l

de senvo lve r  e s t r a t ég i a s  pa r a  t o rna r  c l i en t e s  que  a tua lmen te  dão  p r e ju í zo

em c l i en t e s  l uc ra t i vos .  Ta i s  e s t r a t ég i a s  i nc luem:  vende r  p rodu tos  e

se rv i ços  com margens  ma io re s ;  cob ra r  t axas  ad i c iona i s  pa ra  s e rv i ços

d i f e r enc i ados ;  subs t i t u i ção  de  cana i s  de  s e rv i ço  pa ra  c l i en t e s  não

luc ra t i vos  po r  ou t ro s  de  menor  cus to  e  f aze r  com que  e s t e s  c l i en t e s

comprem a  mesma  quan t idade  de  i t ens  com uma  quan t idade  menor  de

o rdens  (uma  mane i r a  de  r eduz i r   o s  cus to s  de  p roces samen to  de  exped i ção

dos  ped idos ) .  To rna r  c l i en t e s  não  l uc ra t i vos  em c l i en t e s  l uc ra t i vos  pode

se r  uma  ques t ão  de  mudança  de  r e l ac ionamen to  en t r e  empresa  e  c l i en t e .

3 .3 .4 )  RESPOSTA  EFICIENTE AO CONSUMIDOR OU ECR

( EFFICIENT CONSUMER RESPONSE )

a )  Cons ide rações  In i c i a i s

O  ECR (E f f i c i e n t  Consumer  Response )  é  ou t r a  f e r r amen ta

a tua lmen te  empregada  pa ra  o  ge renc i amen to  da  cade i a  l og í s t i c a .  Apesa r

de  não  s e r  um mé todo  de  cus t e io ,  po r  en foca r  a  r edução  do  t empo  de

en t r ega  e  e l imina r  a s  a t i v idades  que  não  ag regam va lo r  ao  p roces so  de

d i s t r i bu i ção  de  p rodu tos ,  o  ECR consegue  e l im ina r  cus to s .  Es sa  r edução

dos  cus to s  oco r r e  dev ido  à  p ropos i ção  da  r edução  de  ga s to s  com

buroc rac i a  a t r avés  da  i n fo rma t i zação ,  e l im inando  a t i v idades  como

preench imen to  de  fo rmu lá r io s .  O  ECR p ropõe  uma  u t i l i z ação  ma i s

e f i c i en t e   do  e spaço  de  sup r imen tos  (Poh len  e  LaLonde ,  1996 ) .

De  aco rdo  com Wanke  (1999) ,  nos  ú l t imos  anos  houve  um

des locamen to  do  pode r  de  ba rganha  da  i ndús t r i a  pa r a  o  va r e jo .  Segundo

e le ,  pode - se  obse rva r  que  no  se to r  a l imen t í c io ,  o  e lo  ma i s  fo r t e  do  cana l

de  d i s t r i bu i ção  s ão  o s  supe rmercados .  Se r i a  na tu ra l  que  a  t r ad i c iona l
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r iva l i dade  en t r e  p rodu to re s  e  va re j i s t a s  s e  ac i r r a s se .  Con tudo ,  obse rva - se

que  a  pene t r ação  ma i s  r áp ida  de  p rodu tos  em novos  mercados  pas sa  pe l a

adoção  de  novas  t é cn i ca s  de  ge s t ão  da  d i s t r i bu i ção  en t r e  o s  e lo s  da  cade i a

de  sup r imen tos .   Nes se  con t ex to ,  o  ECR su rge ,  com o  ob j e t i vo  de

coo rdena r  t r ocas  de  i n fo rmações  en t r e  i ndús t r i a  e  va re jo .

Segundo  o  Europe  Execu t i ve  Board  ( 1999 ) ,  a  v i s ão  do  ECR é

ge ra lmen te  exp re s sa  como:  “ t r aba lha r  em con jun to  pa ra  me lho r  a t ende r  o s

dese jo s  dos  consumidore s ,  de  fo rma  ma i s  r áp ida  e  com menores  cus to s” .

A inda  sob  o  pon to  de  v i s t a  do  ECR Europe  Execu t i ve  Board ( 1 9 9 9 )

ex i s t em t r ê s  e l emen tos  a  s e r em abo rdadas  no  ECR:  ge renc i amen to  po r

ca t ego r i a s  de  p rodu tos ,  r epos i ção  e f i c i en t e  de  p rodu tos  e  i novação .  Pea rce

(1997)  ad i c iona  um qua r to  e l emen to ,  a  i n t e r f ace  com os  consumido re s .

De  aco rdo  com Pea rce  (1997) ,  o s  consumidore s  a f i rmaram em

pesqu i sa s  de  s a t i s f ação ,  que  e s sa  i n t e r f ace  é  a  chave  pa ra  s e  a t i ng i r  o

suces so  g loba l .  Wanke  (1999 )  ac r ed i t a  que  a  combinação  de s se s  qua t ro

e l emen tos  pe rmi t e  a  me lho r i a  do  desempenho  da  cade i a  l og í s t i ca .

O  ob j e t i vo  do  ge renc i amen to  de  ca t ego r i a  é  max imiza r  a  e f i các i a

do  p roces so  de  c r i ação  de  demanda .  A  c r i ação  de  demanda  oco r r e  a t r avés

da  i n t rodução  de  novos  p rodu tos ,  p l ane j amen to  do  mix  de  p rodu tos  e

c r i ação  de  p romoções  (ECR E u r o p e  Execu t i ve  B o a r d ,  1 9 9 9 ) .

Pea rce  (1996 )  a f i rma  que  o  ge renc i amen to  po r  ca t ego r i a s  t em como

supor t e  t é cn i ca s  de  ava l i ação  de  mercado  e  de  demanda .  A t r avés  de s sa s

t écn i ca s ,  l ayou t ,  p r eço ,  p romoções  e  ape lo  aos  consumido re s ,  pos i ção  de

p rodu tos  no  mercado  e  e spaço  pa ra  a locação  nos  supe rmercados  s ão

ana l i s ados  e  t r ans fo rmados  em índ i ce s  pa ra  a  i ndús t r i a .

 “Gerenc i amen to  po r  ca t ego r i a s  s i gn i f i c a  duas  co i s a s  –  F i l o so f i a  (o  modo

de  pensa r   no   negóc io  com os  consumido re s )  e  P roces so  (o  modo  de

faze r  a s  co i s a s ) ”  (Pea rce ,  1996 ) .

O  en foque  do  ECR na  r epos i ção  de  p rodu tos  é  no  s en t ido  de  ga ran t i r

o  f l uxo  do  p rodu to  ma i s  engenhoso  pos s íve l  pa ra  a s  p r a t e l e i r a s  dos
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va re j i s t a s .  I s so  dá  supo r t e  ao  ge renc i amen to  de  ca t ego r i a  na  med ida  em

que  c r i a  uma   cade i a  l og í s t i ca  f l ex íve l  e  que  pode  su f i c i en t emen te  r eag i r

à s  r áp idas  mudanças  na  demanda .  A  r áp ida  e  e f i c i en t e  r epos i ção  do

p rodu to  con t r i bu i  pa r a  a  r edução  da  quan t idade  de  e s toques  e  conseqüen te

queda  nos  cus to s .  “Po r  exemplo ,  r epos i ções  con t ínuas   t êm  r e su l t ado  em

subs t anc i a i s  r eduções  nos  cus to s  de  e s tocagem dos  d i s t r i bu ido re s”

( Andra sk i ,  1997 ) .

A  r epos i ção  e f i c i en t e  de  p rodu tos ,  o  ge r enc i amen to  po r  ca t ego r i a s

e  o s  a spec tos  r e l ac ionados  com os  va re j i s t a s  neces s i t am do  uso  de

a lgumas  t ecno log i a s  pa ra  que  func ionem.  Ta i s  t e cno log i a s  não  s ão

neces sa r i amen te  novas ,  en t r e t an to  r eque rem imp lemen tação .  O  uso  des sa s

t ecno log i a s  r e f e r e - se  ba s i camen te  à  t r oca  e l e t rôn i ca  de  i n fo rmações  (EDI

-  E l e t ron i c  Da ta  In t e rchange ) .  Wanke  (1999 )  r e s sa l t a  que  a  t r oca

in t ens iva  de  i n fo rmações ,  onde  o  f ab r i can t e  é  capaz  de  aces sa r  e

in t e rp re t a r  o s  dados  de  vendas  e  e s toques  do  va re j i s t a ,  só  é  pos s íve l

dev ido  ao  emprego  do  EDI .

A  t roca  e l e t rôn i ca  de  i n fo rmações  em t empo  r ea l  pe rmi t e  que  o s

f ab r i can t e s  t enham conhec imen to  do  consumo  dos  pon tos  de  venda  em

tempo  r ea l .  A  t r ansmis são  t em como  p ropós i t o  de sencadea r  a  r áp ida

repos i ção  do  e s toque  consumido .  Ou t r a   f unção  do  EDI  é  i n fo rmar  a

demanda  p ro j e t ada  do  pon to  de  venda ,  e s sa  t r ansmis são  não  desencade i a  a

en t r ega  imed ia t a ,  s imp le smen te  con t ro l a  o  f l uxo  de  ma te r i a i s  e  p rodu tos

a t r avés  da  cade i a  l og í s t i c a .

Na  op in i ão  de  Wanke  (1999) ,  e s se s  e l emen tos  quando  ge r idos

mutuamen te  en t r e  f ab r i can t e s  e  va re j i s t a s ,  pe rmi t em que  se  ob t enham

reduções  subs t anc i a i s  dos  cus to s  l og í s t i co s  t o t a i s  ( t r anspo r t e ,

a rmazenagem e  e s tocagem) .  Imp lan t a r  o  ECR s ign i f i c a  a  r edução  dos

cus to s  de  e s toque  a t r avés  da  t roca  de  i n fo rmações  en t r e  f ab r i can t e s  e

va re j i s t a s .
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b)  Bene f í c io s  do  ECR

Por  s e r  uma  e s t r a t ég i a  da  i ndús t r i a  va re j i s t a  na  qua l  d i s t r i bu ido re s

e  fo rnecedo re s  t r aba lham em con jun to  pa ra  p ropo rc iona r  ma io r  va lo r  ao

consumido r ,  a t r avés  do  foco  na  e f i c i ênc i a  da  cade i a  de  sup r imen tos  como

um todo ,  ao  i nvés  da  e f i c i ênc i a  i nd iv idua l  da s  pa r t e s ,  o s  cus to s  t o t a i s  do

s i s t ema  log í s t i co  s ão  r eduz idos .

Ou t ro  pon to  a  cons ide ra r  é  a  r edução  dos  n íve i s  de  e s toques  ao

mesmo  t empo  em que  p rodu tos  s ão  mov imen tados  ma i s  r ap idamen te ,

o f e r ecendo ,  a s s im ,  p rodu tos  de  ma io r  qua l idade  pa ra  o  consumidor  f i na l .

A lém des se s  bene f í c io s  t ang íve i s ,  a  e s t r a t ég i a  do  ECR p ropo rc iona ,

pa ra  quem a  ado t a ,  d i f e r enças  compe t i t i va s  en t r e  e s t e s  va re j i s t a s  e  o s

ou t ro s  va re j i s t a s  que  ado t am po l í t i c a s  convenc iona i s .  Es sa s  me lho r i a s

in t ang íve i s  oco r r em ao  n íve l  de :

-  fo rnecedo re s :  r edução  de  p rodu tos  em f a l t a ;  aumen to  da

in t eg r idade  da  marca ;  me lho r i a  do  r e l ac ionamen to  com o

d i s t r i bu ido r

-  d i s t r i bu ido re s :  aumen to  da  l e a ldade  ao  consumido r ;  me lho r

conhec imen to  do  consumido r  e  me lho r i a  do  r e l ac ionamen to  com

os  fo rnecedores

-  Consumido re s :  aumen to  da s  opções  de  p rodu tos  e  conven iênc i a ;

r edução  de  i t ens  em fa l t a  e  o fe r t a  de  p rodu tos  ma i s  “ f r e scos” .

c )  Obs t ácu los  pa ra  a  imp lemen tação  do  ECR

As  ma io re s  ba r r e i r a s  pa ra  a  imp lemen tação  do  ECR não  são

t écn i ca s  ou  f i nance i r a s ,  mas  o rgan i zac iona i s .  O  p r ime i ro  obs t ácu lo  é

in t e rno .  Sem uma  l i de rança  e s t r a t ég i ca  da  a l t a  d i r e to r i a  não  s e r á  pos s íve l

imp lemen ta r  o  p roces so .

Essa  l i de rança  fo r t e  é  impor t an t e  pa ra  a  queb ra  de  ba r r e i r a s

o rgan izac iona i s  que  s ão  cu l tu r a i s  e  even tua lmen te  podem t ambém se r
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func iona i s ,  quando  oco r r e  uma  exces s iva  d iv i s ão  do  t r aba lho ,  d i f i cu l t ando

a  v i s ão  s i s t êmica  do  p roces so .

O  obs t ácu lo  ex t e rno  da  i n t eg ração  en t r e  o s  membros  da  cade i a

cons t i t u i  a  s egunda  ba r r e i r a  pa ra  a  imp lan t ação  do  ECR.  Como todas  a s

empresa s  envo lv idas  na  cade i a  de  sup r imen tos  não  imp lemen ta r ão  o

p roces so  no  mesmo  r i tmo ,  o  func ionamen to  s i s t êmico  da  r ede  de

d i s t r i bu i ção  pode  s e r  d i f i cu l t ado ,  consequen t emen te ,  a t r a sando  a

imp lemen tação  do  ECR.

3.4)  CONSIDERAÇÕES FINAIS SOBRE AS  FERRAMENTAS

DE CUSTO APRESENTADAS

Conf ron t ando- se  a s  vá r i a s  f e r r amen ta s  ap re sen t adas ,  é  pos s íve l

r ea l i za r  a lgumas  cons ide rações .  O  cus t e io  da  Cade i a  de  Sup r imen tos

p re s supõe  uma  v i s ão  ho r i zon t a l  da  empresa ,  v i s t o  que  e l a  pode  s e r

cons ide rada  como  um con jun to  de  p roces sos ,  compos tos  de  vá r i a s

a t i v idades ,  que  oco r r em pa ra  que  o s  p rodu tos  s e j am f ab r i cados  e

en t r egues  aos  c l i en t e s .

As  f e r r amen ta s  Luc ra t i v idade  D i r e t a  po r  P rodu to  (DPP) ,  Cus t e io

To ta l  de  P rop r i edade  (TCO) ,  Aná l i s e  da  Luc ra t i v idade  de  C l i en t e s  (CPA)

e  Respos t a  E f i c i en t e  ao  Consumidor  (ECR)  podem se r  cons ide radas  como

e tapas  do  ABM (Ac t i v i t y -Based  Managemen t ) ,  o  Ge renc i amen to  Baseado

em At iv idades ,  com o  qua l  a s  i n fo rmações  ge radas  pe lo  ABC são

empregadas  pa ra  mo t iva r  a  me lho r i a  dos  p roces sos .

Depo i s  de  de f in ida s  a s  a t i v idades  da  cade i a  l og í s t i c a  e  de

d i s t r i bu ídos  a  e l a s  o s  ga s to s ,  a  compreensão  das  a t i v idades  r e l a t i va s  à

d i s t r i bu i ção  que  podem se r  a s soc i adas  d i r e t amen te  aos  p rodu tos ,  pe rmi t e

que  s e  ve r i f i que  a  Luc ra t i v idade  D i r e t a  po r  P rodu to  (DPP) ,  a  pa r t i r  do

con f ron to  da  r ece i t a  ge r ada  pe lo  p rodu to  com os  ga s to s  va r i áve i s  e  d i r e to s

que  podem se r  ap rop r i ados  a  e l e s .  Com es sa  f e r r amen ta ,  a  o rgan i zação
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pode  conhece r  e  t omar  med idas  pa ra  a  r edução  de  cus to s  da s  a t i v idades  de

d i s t r i bu i ção  ma i s  one rosa s  ou  não  ag regadora s  de  va lo r ,  que  d i r e t amen te

in t e r f e r em na  l uc r a t i v idade   dos  p rodu tos .

Quando  se  f a l a  sob re  o  TCO,  pe rcebe - se  que  novamen te  o  Cus t e io

Baseado  em At iv idades  pode  s e r  empregado  pa ra  sua  ope rac iona l i zação .  O

TCO reconhece  que  o s  cus to s  de  aqu i s i ção  de  um i t em não  são  somen te

aque l e s  do  i t em p rop r i amen te  d i t o ,  mas  de  t odas  a s  a t i v idades  execu t adas

pa ra  que  o  i t em se j a  adqu i r ido  e  u t i l i z ado .  Ass im ,  a s  a t i v idades

envo lv idas  no  r eceb imen to  dos  sup r imen tos  podem se r  a s soc i adas  aos

vá r io s  fo rnecedo re s  da  empresa ,  com o  ob j e t i vo  de  i den t i f i c a r  ga s to s

ge rados  po r  cada  um de l e s  e ,  a  pa r t i r  da í ,  e s se s  gas to s  podem se r

u t i l i z ados  pa ra  a  ava l i ação  des se s  fo rnecedo re s .

O  ECR ou  Respos t a  E f i c i en t e  ao  Consumido r  t ambém pode  va l e r - s e

das  i n fo rmações  do  ABC pa ra  me lho ra r  o  modo  de  execu ta r  a t i v idades ,

com o  i n tu i t o  de  r eduz i r  cus to s ,  que  cons t i t u i  o  s eu  ob j e t i vo .  A  de f in i ção

de  a t i v idades  ma i s  one rosas  e  a  i den t i f i cação  de  a t i v idades  não

ag regadora s  de  va lo r  ma i s  uma  vez  podem se r  empregadas  pa ra  o

redesenho  de  p roces sos  e   a  imp lan t ação  de  i novações  no  modo  de

desempenha r  a s  t a r e f a s .



CAPÍTULO 4: PROPOSTA DE MODELO DE

GERENCIAMENTO DE CUSTOS

BASEADO EM ATIVIDADES

APLICADOS À LOGÍSTICA

4.1)  O ABC COMO BASE PARA O CUSTEIO DA CADEIA DE

SUPRIMENTOS

O Cus t e io  Baseado  em At iv idades  pode  s e rv i r  de  base  pa ra  o

cus t e io  e  ge renc i amen to  das  a t i v idades  da  Cade i a  de  Sup r imen tos .  Como

os  cus to s  l og í s t i cos  s ão  bas i camen te  cus to s  de  s e rv i ços ,  o  ABC pode  s e r

uma  das  me lho re s  a l t e rna t i va s  pa ra  a  de t e rminação  des se s  va lo re s ,  dev ido

à  s u a  a p l i c a b i l i d a d e  n e s s e s  a m b i e n t e s .

A  v i são  ho r i zon ta l  da  empresa ,  neces sá r i a  pa ra  a  i den t i f i cação  das

a t i v idades  execu tadas  no  f l uxo  log í s t i co ,  t ambém es t á  p r e sen t e  na  t eo r i a

do   Cus t e io   Baseado  em At iv idades ,  onde  a s  a t i v idades  s ão  i den t i f i c adas

a t r avés  de  um mapeamen to  dos  p roces sos .

Ass im ,  conc lu i - s e  que  o  ABC pode  se r  empregado  como  base  pa r a  a

u t i l i z ação  de  ou t r a s  t é cn i ca s ,  que  pe rmi t i r ão  a  me lho r i a  dos  p roces sos  da

cade i a  e  r edução  dos  cus to s  l og í s t i cos .

De  aco rdo  com as  cons ide rações  an t e r io rmen te  r ea l i z adas  ne s t e

t r aba lho ,  s e r á  p ropos to  um mode lo  de  ge renc i amen to  dos  cus to s  l og í s t i cos

com base  no  ABC.  A  p ropos t a  s egue  os  s egu in t e s  pas sos :

-  Iden t i f i c ação  dos  p roces sos  l og í s t i cos  envo lv idos  em uma  cade i a

de  sup r imen tos  gené r i ca ;

-  Deta lhamen to  dos  p roces sos  l og í s t i cos ;
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-  Dete rminação  das  a t i v idades  oco r r i da s  den t ro  dos  p roces sos

log í s t i cos ;

-  Aná l i s e  e  ava l i ação  des sa s  a t i v idades ;

-  Dete rminação  dos  cus to s  da s  a t i v idades  e  a locação  dos  cus to s  aos

ob je to s  de  cus to s ;

-  Aná l i s e  dos  cus to s  envo lv idos  na  cade i a  de  sup r imen tos  a t r avés

da  ap l i cação  das  f e r r amen ta s  de  cus to s  em suas  r e spec t iva s  e t apas

da  cade i a  de  sup r imen tos .

4.2)  O CUSTEIO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Através  da  u t i l i z ação  do  mé todo  ABC,  é  pos s íve l  de senvo lve r

mecan i smos  que  pe rmi t am o  cus t e io  de  t oda  a  cade i a  de  sup r imen tos .  O

cus t e io  da  cade i a  de  sup r imen tos  pos s ib i l i t a  o  de senvo lv imen to  de

med idas  de  desempenho  baseadas  nos  cus to s  da s  a t i v idades  envo lv idas  nos

p roces sos  chaves  den t ro  de  uma  cade i a  de  sup r imen tos .

A  u t i l i z ação  do  ABC pa ra  a  cade i a  de  sup r imen tos  pe rmi t e  o

desenvo lv imen to  de  ce r t a s  capac idades  pa ra :

-  Dete rmina r  a  e f i các i a  de  t oda  a  cade i a ;

-  Iden t i f i c a r  opo r tun idades  pa ra  me lho r i a  dos  p roces sos  chaves ;

-  Medi r  o  de sempenho  ind iv idua l  de  a t i v idades  e  p roces sos ;

-  Ava l i a r  e s t ru tu r a s  a l t e rna t i va s  ou  s e l ec iona r  pa rce i ro s  pa ra  a

cade ia ;

-  Es tuda r  o s  e f e i t o s  da  me lho r i a  de  novas  t ecno log ia s .

Poh len  e  La  Londe  (1998)  r ea l i za r am uma  pesqu i sa  com 280

empresa s  que  a tuam na  á r ea  de  l og í s t i c a  em qua t ro  ca t ego r i a s  d i s t i n t a s :
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t r anspo r t e s ,  admin i s t r ação  de  a rmazéns ,  manufa tu ra  e  va re jo .  o s

p r inc ipa i s  mo t ivos  pa ra  a  imp lan tação  de  um s i s t ema  ABC,  de  aco rdo  com

essas  empresa s ,  s ão  ap re sen t ados  na  F igu ra  4 .1 .

A  imp lan tação  de  um s i s t ema  de  cus t e io  ABC pa ra  a  cade i a  de

sup r imen tos  s egue  a lguns  pa s sos .  A  p r ime i r a  e t apa  de  de senvo lv imen to  de

um s i s t ema  ABC cons t i t u i - s e  na  co l e t a  de  dados  de  cus to s  e

desenvo lv imen to  de  um d i c ioná r io  de  a t i v idades .  I n i c i a lmen te ,  o s  cus to s

de  mão-de -ob ra  d i r e t a  e  de  ma té r i a -p r ima  são  examinados ,  e s t a  e t apa  é

d i spensáve l  quando  se  ap l i ca  o  ABC a  uma  empresa  de  s e rv i ços .  Em

segu ida ,  a s  de spesas  s ão  ana l i s adas  pa ra  s e  i den t i f i c a r em as  a t i v idades

que  a s  d i r ec ionam (qua i s  s ão  o s  d i r ec ionado re s  de  cus to s ) .  As  despesa s

são  r e l ac ionadas  à s  a t i v idades  a t r avés  de  en t r ev i s t a s  com membros  da

empresa .  Ao  desenvo lve r  um s i s t ema  ABC,  a  empresa  i den t i f i ca  a s

a t i v idades  que  e s t ão  s endo  desenvo lv idas  po r  s eus  r ecu r sos  i nd i r e to s  e  de

apo io .  Um pon to  a  s e r  r e s sa l t ado  no  cus t e io  da  cade i a  de  sup r imen tos  é

um bom en tend imen to  dos  p roces sos  l og í s t i cos .

Fonte: Pohlen e La Londe(1998)
Figura 4.1: Motivos para a implantação do ABC nas empresas pesquisadas por Pohlen e

La Londe.
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4 .2 .1 )PROCESSOS LOGÍSTICOS ENVOLVIDOS EM UMA CADEIA DE

SUPRIMENTOS

Es tabe l ece r  o s  p roces sos  l og í s t i cos  em uma  cade i a  de  sup r imen tos

( Supp ly  Cha in )  é  o  p r ime i ro  pa s so  pa ra  o  e s t abe l ec imen to  de  um mode lo

de  ge renc i amen to  de  s eus  cus to s .  (F igu ra  4 .2 )

F o n t e :  L a l o n d e  e  P o h l e n  ( 1 9 9 6 )
F i g u r a  4 . 2 : P r o c e s s o s  e  c u s t o s  d a s  a t i v i d a d e s  e m  u m a  c a d e i a  d e  s u p r i m e n t o s

A f igu ra  ac ima  r ep re sen t a  uma  cade i a  de  sup r imen tos   gené r i ca .  Ao

longo  des t a  cade i a  oco r r em d ive r sos  p roces sos  l og í s t i cos  r e l ac ionados ,

po r  exemplo ,  com a  t r ansação  de  bens ,  f l uxo  de  i n fo rmações ,

mov imen tação  de  p rodu tos  e  manu tenção  de  e s toques .

A  ex i s t ênc i a  de s t e s  p roces sos  ge ra  cus to s  que  pe rme iam toda  a

cade i a  de  sup r imen tos .  Pa r t i ndo - se  da  manufa tu r a ,  obse rva - se  que  o s

p roces sos  s e  i n i c i am com a  e sco lha  de  fo rnecedo re s  e  pe rco r r em toda  a

cade i a  a t é  a  d i spon ib i l i z ação  de  bens  e  s e rv i ços  pa ra  o  consumidor  f i na l ,

pa s sando  pe l a  a rmazenagem e  o  va re jo .

4 .2 .2 )  DETALHAMENTO DOS PROCESSOS LOGÍSTICOS

Para  que  o  s i s t ema  de  cus t e io  ABC se j a  adequado  é  fundamen ta l

que  s e  en t enda  como  os  cus to s  s ão  i nco r r idos .  Dessa  fo rma ,  o  pes soa l

envo lv ido  no  p ro j e to ,  imp lemen tação  e  ope ração  dos  s i s t emas  de  cus t e io

baseado  em a t i v idades  deve  en t ende r  o  p roces so  de  p rodução  de  bens  ou
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se rv i ços .  A t r avés  da  Aná l i s e  dos  P roces sos  é  pos s íve l  compreende r  o s

cus to s  envo lv idos  em uma  cade i a  de  sup r imen tos .

Uma  aná l i s e  dos  p roces sos  empresa r i a i s  (Bus ines s  P r o c e s s  Ana l i sys

–  BPA)  iden t i f i c a  o s  p roces sos  e  o s  d iv ide  em a t i v idades ,  pode - se  u t i l i z a -

lo ,  t ambém,  como  mé todo  pa ra  i den t i f i c ação  das  a t i v idades  que  s e r ão

u t i l i z adas  no  ABC (Os t r enga  e  ou t ro s ,  1993 ) .  O  r e l ac ionamen to  en t r e  o

ABC e  o  BPA pode  se r  v i sua l i zado  na  F igu ra  4 .3 .

F o n t e :  O s t r e n g a  ( 1 9 9 3 )
F i g u r a  4 . 3 :  R e l a c i o n a m e n t o  e n t r e  A B C  e  B P A .

A inda  de  aco rdo  com Os t r enga  e  ou t ro s  (1993 ) ,  o s  s egu in t e s

p roces sos  podem se r  cons ide rados  comuns  a  t odos  o s  t i pos  de

o rgan i zação :

•  Consegu i r  novos  negóc ios  ( a t r a i r  novos  c l i en t e s  e  ob t e r  negóc ios

ad i c iona i s   com os  a tua i s  c l i en t e s ) ;

•  Pro j e t a r  novos  p rodu tos ,  s e rv i ços  e  p roces sos ;
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•  Produz i r  p rodu tos  e /ou  execu t a r  s e rv i ços ;

•  Prove r  s e rv i ços  pa ra  a  ba se  ex i s t en t e  de  c l i en t e s ;

•  Es tabe l ece r  a  e s t ru tu ra  de  l i de rança  pa ra  a  empresa  e

•  Apoia r  a s  neces s idades  do  negóc io  no  d i a - a -d i a .

 Confo rme  obse rvado  na  F igu ra  4 .3 ,  a  de f in i ção  das  a t i v idades

to rna - se  fundamen ta l  t an to  pa ra  o  cus t e io  dos  ob j e to s  de  cus to s  como  pa ra

ob tenção  de  i n fo rmações  pa ra  me lho r i a  dos  p roces sos  e ,

consequen temen te ,  da  empresa  como  um todo .  A  de f in i ção  das  a t i v idades

e  s eu  cus t e io  é  j u s t amen te  o  c ruzamen to  en t r e  o s  pon tos  de  v i s t a  do

p roces so  e  do  cus t e io  ba seado  em a t i v idades .

Pa ra  o  de t a lhamen to  dos  p roces sos  l og í s t i cos  é  neces sá r io  que  s e j a

d e f i n i d o  o  f l uxograma  de  a t i v idades .  Uma  boa  fo rma  de  s e  e s t abe l ece r  o

f l uxog rama  é  r ea l i z a r  en t r ev i s t a s  com pes soa l  envo lv ido  com os  p roces sos

log í s t i cos .  Obse rva - se ,  con tudo ,  que  mu i t a s  empresa s  t em d i f i cu ldade  em

conhece r  o s  s eus  p roces sos  po r  e s t a r em o rgan i zadas  em e s t ru tu r a s

func iona i s .

Fo r r e s t  ( 1996 )  a f i rma  que ,  a l ém do  f l uxog rama  de  a t i v idades ,  o

p roces so  de  de t a lhamen to  deve  i nc lu i r :

-  Tare fa s  bá s i ca s  neces sá r i a s  pa ra   de sempenha r  a s  a t i v idades ;

-  Tempo  e s t imado  pa ra  comple t a r  a  a t i v idade ;

-  Frequênc i a  com que  a  a t i v idade  é  r ea l i zada ;

-  Volume  de  t r ansações  p roces sadas  po r  pe r íodo

O de t a lhamen to  dos  p roces sos  r eque r  que   c ada  a t i v idade  envo lv ida

se j a  ana l i s ada ,  pa ra  i s so ,  a s  a t i v idades  neces sá r i a s  pa ra  desempenha r  o

p roces so  devem se r  dev idamen te  r eg i s t r adas .   Es se  p roced imen to ,  ob j e t i va
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ga ran t i r  que  t odas  a s  a t i v idades  em um p roces so  s e j am c l a r amen te

v i sua l i zadas ,  s e r á  neces sá r io  pa ra  o  de senvo lv imen to  do  p roces so  ABM.

4 .2 .3 )  FLUXO CONTÍNUO DE ATIVIDADES

Em aco rdo  com o  que  fo i  an t e r io rmen te  a f i rmado ,  uma  e t apa

fundamen ta l  pa ra  o  de t a lhamen to  dos  p roces sos  envo lv idos  em uma  cade i a

de  sup r imen to  é  a  execução  de  um f luxog rama  de  a t i v idades  (F igu ra  4 .4 ) .

Ta l  r ep re sen t ação  cons t i t u i - s e  na  base  pa ra  a  i den t i f i c ação  do  que  é

r ea l i zado  po r  uma  cade i a  de  sup r imen tos  a t r avés  do  u so  da  aná l i s e  de  suas

a t i v idades .  Em ge ra l ,  a s  a t i v idades  r ep re sen t adas  ne s se  f l uxo  s ão

ex t r a ída s  a t r avés  de  en t r ev i s t a s  r ea l i z ados  com func ioná r io s  ou  a t r avés  de

apon tamen tos  r ea l i zados  com os  mesmos .

F i g u r a  4 . 4 : A t i v i d a d e s  L o g í s t i c a s  a o  l o n g o  d a  C a d e i a  d e  S u p r i m e n t o s .

Pe la  f i gu ra  ac ima  expos t a  obse rva - se  que  a  l og í s t i ca  empresa r i a l  é

compos t a  pe l a  Admin i s t r ação  de  Ma te r i a i s  e  pe l a  D i s t r i bu i ção  F í s i ca .  A

Admin i s t r ação  de  Ma te r i a i s  co r r e sponde  ao  con jun to  da s  ope rações

re l a t i va s  ao  f l uxo  de  ma te r i a i s  e  i n fo rmações  a s soc i adas ,  de sde  a  ex t r ação

da  ma té r i a -p r ima  a t é  a  en t r ada  na  manufa tu ra .  O  g rupo  de  ope rações

re l a t i va s  ao  f l uxo  de  bens ,  de sde  o  l oca l  de  sua  p rodução  a t é  o  s eu  des t i no

f ina l  com o  n íve l  de  s e rv i ço  e spe rado  é  chamado  de  D i s t r i bu i ção  F í s i ca .

Fornecedor
Administração
de materiais

(AM)
Manufatura

Distribuição
Física
(DF)

Cliente Consumidor

Atividades da
administração
de materiais

Atividades da
AM com a
manufatura

Atividades da
DF com a

manufatura

Atividades da
Distribuição

Física

Atividades da
DF junto aos

Clientes

Atividades da
DF junto ao
Consumidor
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4 .2 .4 )  DETALHAMENTO DAS ATIVIDADES

Dete rminadas  a s  a t i v idades ,  e s t a s  s ão  desc r i t a s  po r  ve rbos

as soc i ados  a  ob j e to s ( exemplo :  a companha r  ped idos ,  r e cebe r  ma te r i a i s ,

emba la r  p rodu to ,  e t c . ) ,  no  p róx imo  cap í tu lo  e s sa  aná l i s e  ABC se rá

ex t r apo l ada  pa ra  uma  cade i a  de  sup r imen tos (Supp ly  Cha in )  .No  f ina l  da

década  de  80 ,  quando  os  s i s t emas  ABC fo ram l ançados ,  a s  equ ipes  que

imp lemen tavam o  s i s t ema  t i ve r am que  c r i a r  o s  s eus  p róp r io s  d i c ioná r io s

de  a t i v idades .  A tua lmen te  ex i s t em d i c ioná r io s  pad rão  que  o f e r ecem um

mode lo  pa ra  s e l eção  de  a t i v idades  ap rop r i adas  em de t e rminadas

ap l i cações  (Kap lan  e  Coope r ,  1998 ) .

A  segu i r ,  s ão  suge r idas  a lgumas  a t i v idades  l og í s t i c a s  r e l a t i va s  ao

Proces so  de  Admin i s t r ação  de  Ma te r i a i s  e  de  D i s t r i bu i ção  F í s i ca .  Es t a s

a t i v idades  (Quad ros  4 .1  e  4 .2 )  s e r ão  ap re sen t adas  pa ra  que  em uma

próx ima  e t apa  s e j am ana l i s adas .

Quadro  4 .1 :  At iv idades  do  p roces so  de   admin i s t r ação  de  ma te r i a i s

Administração de Materiais (AM)

Atividades relacionadas com o
processo de manufatura

Atividades específicas da
Administração de Materiais

Acompanhar pedidos a fornecedores

Rastrear pedidos

Rastrear veículos

Receber pedidos

Conferir pedidos

Documentar pedidos

Transportar materiais e componentes

Controlar fretes

Pagar fretes

Paletizar materiais e componentes

Armazenar materiais e componentes

Controlar estoques

Identificar volumes

Expedir materiais e componentes

Apoiar a produção (JIT e Kanbans)

Abastecer linha de produção

Armazenar estoques em processo

Gerenciar informações logísticas

Prestar Contas

Medir desempenho
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Quadro  4 .2 :  A t iv idades  do  p roces so  de  d i s t r i bu i ção  f í s i ca

Algumas  de s sa s  a t i v idades  podem pa rece r  amb íguas .  Con tudo ,  o

que  r ea lmen te  oco r r e ,  é  que  ce r t a s  a t i v idades  s ão  comuns  t an to  à

admin i s t r ação  de  ma te r i a i s  como  à  d i s t r i bu i ção  f í s i c a .  Po r  exemplo ,  a

a t i v idade  de  ge r i r  i n fo rmações  e s t á  p r e sen t e  em ambos  o s  p roces sos ,

en t r e t an to ,  o  t i po  de  i n fo rmação  e  a  fo rma  como  e s sa s  i n fo rmações  s e r ão

ge renc i adas  i r á  va r i a r  em função  do  r e l ac ionamen to  com os  p roces sos

envo lv idos .

Distribuição Física (DF)

Atividades
relacionadas à
manufatura

Atividades
específicas da

distribuição física

Atividades
relacionadas ao

cliente

Atividades
relacionadas ao

consumidor

-Embalar produto

-Paletizar produto

-Armazenar

-Identificar volumes

-Conferir volumes

-Roteirizar

-Gerar documentos

-Transferir para

centros   de

distribuição(CDs)

-Rastrear veículos

-Controlar fretes

-Pagar fretes

-Prestar contas

-Medir desempenho

-Receber produto

-Desconsolidar

-Armazenar

-Controlar

estoques

-Embalar

-Unitizar

-Separar

-Montar kits

industriais

-Distribuir a partir

de CDs

-Rastrear veículos

-Gerir informações

-Estudar

viabilidade

-Prestar contas

-Medir

desempenho

-Entregar produto

-Abastecer pontos

de venda(PVs)

-Retirar paletes

vazios

-Retirar devoluções

-Gerir informações

logísticas

-Prestar contas

-Medir desempenho

-Entregar

diretamente do

fornecedor ao

consumidor

-Atender ao

consumidor

-Gerir

informações

-Prestar contas

-Medir

desempenho
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4 .2 .5 )  ANÁLISE DAS ATIVIDADE

Cada  a t i v idade  r ep re sen t ada  deve  s e r  documen tada .  De  aco rdo  com

For re s t  ( 1996 ) ,  o  p roces so  de  documen tação  das  a t i v idades  deve

espec i f i c a r :  En t r adas  ( Inpu t s )  que  a s  a t i v idades  r ecebem;  o  modo  como  a s

a t i v idades  s ão  desempenhadas ;  quem as  r ea l i za ;  qua i s  a t i v idades  fo rnecem

Inpu t s ;  qua i s  s ão  a s  s a ídas  (Outpu t s )  que  a s  a t i v idades  p roduzem;  que

ou t r a s  a t i v idades  r ecebem os  Outpu t s  d e s sa s  a t i v idade  e  qua i s  s ão  o s

r ecu r sos  consumidos  pa r a  de sempenha r  e s sa  a t i v idade .

No  p roces so  de  aná l i s e  da s  a t i v idades ,  o s  f l uxogramas  de

a t iv idades  s ão  uma  f e r r amen ta  que  aux i l i am na  ob t enção  de  pad rões  de

t r aba lho ,  no  en t end imen to  do  p roces so  de  i n t e r ação  en t r e  a s  d ive r sa s

á reas  func iona i s  e  que  dec i sões  s ão  envo lv idas  pa ra  a  me lho r i a  do

t r aba lho  r ea l i z ado .  A  F igu ra  4 .5  r ep re sen t a  g r a f i camen te  a  aná l i s e  da

a t i v idade  l og í s t i c a  Armazena r  mercado r i a s .

F i g u r a  4 . 5 :  F l u x o g r a m a  d a  a t i v i d a d e  l o g í s t i c a  d e  A r m a z e n a g e m

Recebimento Descarregament Armazenagem
Seleção de

mercadorias Plataforma Embarque

Armazenar Mercadorias
SaídaEntrada

Empilhadeira
Operador
Paletes

Empilhadeira
Operador
Prateleiras
Pessoal de
almoxarife
Terminal de
Computador

Pessoal de
almoxarife
Terminal de
computador
Paletes
Empilhadeira
Operador

Empilhadeira
Operador

Recursos
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O bene f í c io  i n i c i a l  de  uma  aná l i s e  de  a t iv idades  advêm da

c l a s s i f i c ação  de  despesa s  da s  a t i v idades  po r  opo r tun idades  de  me lho r i a

dos  cus to s .  Ta i s  me lho r i a s  apa recem após  a  r e fo rmu lação  dos  p roces sos

ou  me lho r i a  da  qua l i dade  do  desempenho  de  t a i s  p roces sos .  Des sa

mane i r a ,  a s  i n fo rmações  ABC/ABM proporc ionam idé i a s  e  mo t ivações

pa ra  me lho r i a s . (Kap lan  e  Coope r ,  1998)

4 .2 .6 )  AVALIAÇÃO DAS ATIVIDADES

A me todo log i a  de  ava l i ação  das  a t i v idades  p rocu ra  i den t i f i c a r  o

que  uma  cade i a  de  sup r imen tos  de  o rgan i zação  r ea l i za  pe l a  compreensão  e

iden t i f i c ação  de  t odos  o s  p roces sos  de senvo lv idos  po r  e l a .  Ou t ro  f a to r  a

se r  ana l i s ado  é   como  e s se s  p roces sos  s e  a ju s t am à  compe t i t i v idade  g loba l

da  o rgan i zação  (F o r r e s t ,  1 9 9 6 ) .

O  pon to  i n i c i a l  da  ava l i ação  de  a t i v idades  pa r t e  da  decompos i ção

de  t oda  a  cade i a  em p roces sos  que  pos t e r io rmen te  s ão  de t a lhados  em

a t iv idades .  Decompor  o s  p roces sos  em a t i v idades  pe rmi t e ,  a l ém da

v i sua l i zação  des sa s  a t i v idades ,  um en t end imen to  da  r e l evânc i a  de s sa s

a t i v idades  (F igu ra  4 .5 ) .

De  aco rdo  com a  me todo lg i a  do  Ge renc i amen to  de  P roces sos ,

a t r avés  de s sa  decompos i ção ,  é  pos s íve l  que  s e j am iden t i f i c ados  o s

p roces sos  c r í t i co s .  Pos t e r i o r  à  i den t i f i c ação  de s se s  p roces sos  c r í t i co s ,

s egue - se  a  e t apa  de  ava l i ação  e  i den t i f i c ação  de  pos s íve i s  me lho r i a s .  Pa ra

e s t e  t r aba lho ,  o s  pa râme t ros  de  me lho r i a s  s e r ão  o s  cus to s  da s  a t i v idades

que  compõe  e s se s  p roces sos .
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F o n t e :  F o r r e s t ( 1 9 9 6 )
F i g u r a  4 . 6 :  A v a l i a ç ã o  d a  r e l e v â n c i a  d a  a t i v i d a d e .

Out ra  ques t ão  é  de f in i r  a  neces s idade  de  t a i s  a t i v idades ,  ou  s e j a ,

de f in i r  a s  a t i v idades  que  ag regam ou  não  ag regam va lo r .  Após  e s sa

ava l i ação  i n i c i a l ,  p rocede - se  a  e t apa  de  ape r f e i çoamen to  da s  a t i v idades .

Nes t e  con t ex to ,  ape r f e i çoamen to  de  p roces sos  e  a t i v idades ,  H a r r i n g t o n

(1993)  de f ine  t r ê s  conce i t o s :

-  va lo r  r ea l  ag regado ,  co r r e sponde  ao  consumo  de  r ecu r sos ,

p r ev i s to s  no  pad rão  ope rac iona l ,  neces sá r io  pa ra  p roduz i r  o s

r e su l t ados  de se j ados  pe lo  c l i en t e  do  s i s t ema  ope rac iona l ,

r ep re sen t ando  uma  pa rce l a  do  cus to  dos  ob j e to s  de  cus to

(p rodu tos  e  s e rv i ços  ge r ados ) .

A atividade é necessária?

Eliminar ou simplificarEliminar ou simplificar

Estabelecer padrões e
medidas de
desempenho

Sim Não

Valor:
Que atividades são desenvolvidas?
Qual o impacto de não realizar uma
atividade?
Quais as alternativas existentes?

Qualidade:
Qual a taxa de erros ou defeitos?
Qual a frequência dos desvios?
O que causa erros ou desvios?

Tempo:
Qual o tempo consumido em uma atividade?
Os recursos associados à s atividades estão
equilibrados?
A capacidade de trabalho é uniforme?
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-  va lo r  empresa r i a l  ag regado :  é  r e l a t i vo  ao  consumo  de  r ecu r sos ,

e s t abe l ec ido  pe lo  pad rão  ope rac iona l ,  neces sá r io  pa ra  ge ra r  o s

r e su l t ados  dos  p roces sos  ope rac iona i s  s em,  no  en t an to ,  ag rega r

va lo r  d i r e t amen te  ao  p rodu to  ou  s e rv i ço  dese j ado  pe lo  c l i en t e  do

s i s t ema  ope rac iona l .  Es t e  consumo  de  r ecu r sos  r ep re sen t a  a

pa rce l a  complemen ta r  dos  cus to s  dos  p rodu tos  e  s e rv i ços  ge rados

pe lo  s i s t ema  ope rac iona l .

-  sem va lo r  ag regado :  é  o  consumo  de  r ecu r sos  que  excede  a

p rev i s ão  de  ga s to s  e s t abe l ec ida  pe lo  pad rão  ope rac iona l ,

c o r r e s p o n d e n d o  à s  p e r d a s  d o s  p r o c e s s o s  o p e r a c i o n a i s .  E s t e

consumo  de  r ecu r sos  pode  s e r  e l im inado  sem comprome te r  a

in t eg r idade  dos  p rodu tos  e  s e rv i ços  ge rados  pe lo  s i s t ema

ope rac iona l .

Os  conce i t o s  ac ima  desc r i t o s  podem se r  u t i l i z ados ,  s egundo  uma

ó t i ca  de  ava l i ação  do  va lo r  ag regado  do  consumo  de  r ecu r sos ,  pa r a  a

iden t i f i c ação  da s  pe rdas  dos  p roces sos  ope rac iona i s (Geh len  de

Leão ,1998) .  A  F igu ra  4 .7   é  uma  e s t ru tu ração  des se s  conce i to s .

F o n t e :  G e h l e n  d e  L e ã o ( 1 9 9 8 )
F i g u r a  4 . 7 :  A v a l i a ç ã o  d o  v a l o r  A g r e g a d o  p a r a  I d e n t i f i c a ç ã o  d a s  P e r d a s .

Consumo de Recursos dos Processos

Avaliação do Valor Agregado

Valor Real
Agregado

Valor
Empresarial
Agregado

Sem Valor
Agregado

Custos Perdas
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4.3)  ALOCAÇÃO DOS CUSTOS DAS ATIVIDADES AOS

OBJETOS DE CUSTO

Os  d i r ec ionado re s  de  cus to  de  a t i v idades  a s soc i am os  cus to s  da s

a t i v idade  a  ob j e to s  de  cus to s  (p rodu tos ,  s e rv i ços ,  c l i en t e s  e

fo rnecedo re s ) .  Um d i r ec ionador  de  cus to  de  a t i v idade  é  uma  med ida

quan t i t a t i va  do  desempenho  de  uma  a t i v idade .  A  se l eção  de  um

di r ec ionado r  é  r ea l i z ada  de  fo rma  sub j e t i va .  Po r  exemplo ,  a t i v idades

como  p repa ração  de  o rdens  de  p rodução ,  p rog ramação  da  p rodução ,

in speção ,  e  mov imen tação  de  ma te r i a i s  podem usa r  o  mesmo  d i r ec ionador

de  cus to :  número  de  rodadas  de  p rodução  ou  lo t e s  p roduz idos  (  Kap lan  e

Coope r ,  1999  ) .

  Born i a  (1997 )  a f i rma  que  ao  u t i l i z a r  o s  d i r ec ionado re s  de  cus to s ,

o  mé todo  ABC ob je t i va  de t e rmina r  a  causa  dos  cus to s  de  cada  a t i v idade

pa ra  a locá - lo s  co r r e t amen te  aos  ob j e to s  de  cus to ,  l evando  em

cons ide ração  o  consumo  das  a t i v idades  po r  t a i s  ob j e to s .

Segundo   Kap lan  e  Coope r   ( 1999) ,   ex i s t em  t r ê s   t i pos  de

d i r ec ionado re s :

-  Direc ionado re s  de  T ransação :  s ão  u sados  quando  t odas  o s

re su l t ados  das  a t i v idades  f i ze rem as  mesmas  demandas ;

-  Direc ionadore s  de  Duração :  r e l a t am a  f r eqüênc i a  com que  uma

a t iv idade  é  execu tada .  Podem se r  u sados  quando  ex i s t em

s ign i f i ca t i va s  va r i ações  na s  demandas  de  a t i v idades  pa ra

d i f e r en t e s  ob j e to s  de  cus to s ;

-  Direc ionadore s  de  In t ens idade :  s ão  aque l e s  que  a f e t am de  fo rma

d i r e t a  o s  r ecu r sos  uasados  pa ra  cada  vez  que  uma  a t i v idade  é

desempenhada .  Ta i s  d i r ec ionadore s  s ão  ma i s  ca ros  que  o s  de

t r ansação  e  du ração ,  con tudo  s ão  o s  ma i s  p r ec i so s  den t r e  a s  t r ê s

ca t ego r i a s .



101

4 .3 .1 )   PROCESSO DE DETERMINAÇÃO DOS DIRECIONADORES DE

CUSTOS

A es t apa  de  de t e rminação  dos  d i r ec ionado re s  de  cus to s  é

seme lhan te  ao  p roced imen to  de  i den t i f i c ação  dos  p roces sos  e  a t i v idades .

Os  func ioná r io s  envo lv idos  na  e sco lha  das  a t i v idades  s ão  o s  mesmos  que

de f inem os  r ecu r sos  consumidos  po r  e s sa s  a t i v idades  e ,

consequen t emen te ,  qua i s  o s  d i r ec ionado re s  ma i s  adequados .

Confo rme  an t e r io rmen te  e sc l a r ec ido ,  o s  s i s t emas  de  cus t e io  ABC

di s t r i buem os  cus to s  em duas  e t apas .  A  p r ime i r a  e t apa  cons t i t u i  a

d i s t r i bu i ção  dos  cus to s  dos  r ecu r sos  pa ra  a s  a t i v idades ,  a  Segunda  e t apa  é

a  d i s t r i bu i ção  dos  cus to s  da s  a t i v idades  aos  ob j e to s  de  cus to .

4 .3 .2 )  DIRECIONADORES DE RECURSOS –  PRIMEIRA ETAPA

A e tapa  in i c i a l  da  a locação  dos  cus tos  em um s i s t ema  ABC cons i s t e

na  a locação  dos  cus to s  do  r ecu r sos  consumidos  pe l a s  a t i v idades .  Os

recu r sos  s ão  ap rop r i ados  à s  a t i v idades  a t r avés  de  d i r ec ionado re s  de

recu r sos .  A  con tab i l i dade  t r ad i c iona l  da  empresa  fo rnece  o s  r ecu r sos ,

con tudo ,  pa r a  que  s e  cons iga  a  me lho r  de f in i ção  do  d i r ec ionado r  de

recu r so ,  é  neces sá r io  o  bom en t end imen to  dos  p roces sos / a t i v idades

log í s t i c a s .

O  func ionamen to  des sa  a locação  é  o  mesmo  dos  r a t e io s  p r imár io s

do  mé todo  do  cen t ro  de  cus to s ,  o s  d i r ec ionado re s  de  r ecu r sos  s ão

empregados  da  mesma  mane i r a  e  s ão  o s  mesmos  u t i l i z ados  na  a locação

dos  cus to s  dos  r ecu r sos  aos  cen t ro s  de  cus to s  (Gaspa re t t o ,  1999 ) .
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4 .3 .3 )  DIRECIONADORES DE ATIVIDADES –  SEGUNDA ETAPA

A esco lha  dos  d i r ec ionado re s  de  cus to s  da s  a t i v idades  cons t i t uem

uma  d i f i cu ldade ,  po i s  a  sua  s e l eção  ex ige  uma  compreensão  das  a t i v idades

envo lv idas  nos  p roces sos  e  dos  ob j e to s  de  cus to s  (ou tpu t s )  a  s e r em

cus t eados .  Os  s i s t emas  t r ad i c iona i s  de  cus t e io  u t i l i z avam no rma lmen te

uma  ou  duas  ba se s  ou  c r i t é r i o s  de  r a t e io  (d i r ec ionado re s  de  cus to s ) ,  o s

mode los  ABC u t i l i z am vá r io s  d i r ec ionadore s  de  c u s t o s . O  q u a d r o  4 . X

ap re sen t a  exemplos  de s se s  d i r ec ionado re s .

Na  de f in i ção  de  Kap lan  (1992 ) ,o s  d i r ec ionado re s  de  a t i v idades  não

são  mecan i smos  pa ra  d i s t r i bu i r  o s  cus to s ,  mas  r ep re sen t am a  demanda  do

ob je to  de  cus to  pe l a  a t i v idade .

4 .3 .4 )  CRITÉRIOS DE SELEÇÃO

De aco rdo  com Coope r  (1989 )  ex i s t em qua t ro  c r i t é r i o s  pa ra  a

e sco lha  dos  d i r ec ionado re s  de  cus to s :

-  Exa t idão

-  Fac i l i dade  de  ob t enção  dos  dados

-  Cus to  da  mensu ração

-  Efe i to s  compor t amen ta i s

A  aná l i s e  de s se s  c r i t é r i o s  foge  ao  e scopo  des se  t r aba lho .  Um ma io r

de t a lhamen to  sob re  a  e sco lha  de s se s  c r i t é r i o s  é  ap re sen t ado  de  fo rma

bas t an t e  c l a r a  e  adequada  no  t r aba lho  de  G a s p a r e t t o ( 1 9 9 9 ) .
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4.4)  A INTEGRAÇÃO DAS FERRAMENTAS DE CUSTOS

APRESENTADAS NO CUSTEIO DA CADEIA DE

SUPRIMENTOS

Ao longo  do  t r aba lho  fo ram ap re sen tadas  e  d i s cu t idas  a s  vá r i a s

f e r r amen ta s  d i spon íve i s  pa r a  o  cus t e io  da  cade i a  de  sup r imen tos .  Con tudo ,

um fa to  obse rvado  no  t r ansco r r e r  da  pesqu i sa  b ib l i og rá f i ca  fo i  que  t odas

es sa s  f e r r amen ta s  e r am ap re sen t adas  de  fo rma  i so l ada ,  de s sa  fo rma ,  não

e ra  pos s íve l  exp lo ra r  p l enamen te  o  po t enc i a l  pa ra  o  ge renc i amen to  de

todos  o s  cus to s  ex i s t en t e s  em uma  cade i a  de  sup r imen tos .  A  F igu ra  4 .8  é

uma  r ep re sen t ação  da  ap l i cação  des sa s  t é cn i ca s  em uma  cade i a  de

sup r imen tos

F i g u r a  4 . 8 :  P o s i c i o n a m e n t o  d a s  f e r r a m e n t a s  d e  c u s t o  a o  l o n g o  d e   u m a  c a d e i a
d e  s u p r i m e n t o s

Fornecedores

Perspectiva da Empresa

Clientes

Consumidores Finais

TCO

ABC

DPP, CPA

Fluxo Superior

Fluxo Inferior
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Como pode  s e r  obse rvado  pe l a  f i gu ra  ac ima ,  cada  uma  das

f e r r amen ta s  ap l i ca - se  a  uma  po rção  da  cade i a  de  sup r imen tos .  No te - se  que

o  ABC pe rme ia  t oda  a  cade i a ,  dependendo  do  s eu  n íve l  de  de t a lhamen to ,

e l e  pode  a l cança r  a s  a t i v idades  r e l ac ionadas  com o  consumido r  f i na l .

A  in t eg ração  des sa s  f e r r amen ta s  r ep re sen t a  um g rande  impac to  na

v i s ib i l i dade  dos  cus to s  oco r r idos  em uma  cade i a  de  sup r imen tos  gené r i ca .

A lém de  f avo rece r  a  compreensão  dos  cus to s  l og í s t i cos ,  e s sa  i n t eg ração

t ambém p rop ic i a  a  r e l ação  en t r e  o s  cus to s  da s  a t i v idades  l og í s t i c a s  e

med idas  não  f i nance i r a s .

Obse rvando- se  a  f l uxo  supe r io r  da  cade i a  ( i n t e r f ace  empresa  -

fo rnecedo re s )  pode - se  compreende r  que  a t r avés  da  aná l i s e  do  TCO é

poss íve l  e s t abe l ece r  med idas  não  f i nance i r a s   que  aux i l i em a  empresa  no

p roces so  de  ava l i ação  do  desempenho  de  s eus  fo rnecedo re s ,

t r anspo r t ado re s  e  c ana i s  de  abas t ec imen to .  Pe l a  u t i l i z ação  e  compreensão

do  TCO,  o s  cus to s  l og í s t i cos  podem se r  r eduz idos  a t r avés  da  e l im inação

de  a t i v idades  como  con t ro l e  de  o rdens  de  r eceb imen to ,  o rdens  de

requ i s i ção  ou  con t ro l e  de  qua l idade  de  l o t e s  r eceb idos .  A  r edução  des se s

cus to s  i r am se  r e f l e t i r  t ambém no  r e l ac ionamen to  da  empresa  com seus

c l i en t e s ,  na  med ida  em que  e s se s  cus to s  não  são  ma i s  r epas sados  pa ra  a

pa rce l a  i n f e r io r  da  cade i a  de  sup r imen tos  ( In t e r f ace  Empresa  –  C l i en t e s ) .

A  r e l ação  en t r e  o s  cus to s  da s  a t i v idades  com med idas  não

f inance i r a s  pode  s e r  uma  f e r r amen ta  e s t r a t ég i ca  pa ra  a  r ee s t ru tu r ação  do

re l ac ionamen to  en t r e  a s  empresa s  e  s eus  fo rnecedo re s ,  c l i en t e s ,  c ana i s  de

abas t ec imen to  e  cana i s  de  d i s t r i bu i ção .  As  empresa s  podem,  a t r avés  da

compreensão  des sa s  med idas  não  f i nance i r a s ,  e s t abe l ece r  a l i anças

e s t r a t ég i ca s  ou  pa rce r i a s ,  enquan to ,  ao  mesmo  t empo ,  t omam dec i sões

pa ra  r eduz i r  ou  e l imina r  cus to s  e  a t i v idades  que  não  ag reguem va lo r .

 Um exemplo  de  e l im inação  de  cus to s  e  de  a t i v idades  não

ag regadoras  de  va lo r  é  a  u t i l i z ação  do  cód igo  de  ba r r a s  nas  mercador i a s

desde  o  f ab r i can t e .  A  cod i f i cação  de  ba r r a s  pe rmi t e  que  o s  membros  do

f luxo  in fe r io r  da  cade i a  cons igam e l imina r  a t i v idades  manua i s
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re l ac ionadas  com o  r eceb imen to  e  de spacho  das  mercado r i a s ,  a l ém de

fac i l i t a r  o  con t ro l e  do  manuse io  das  mercado r i a s  em e s toque .  Em

s i tuações  em que  o s  c l i en t e s  (va re j i s t a s ,  po r  exemplo )  e  f ab r i can t e s  e s t ão

conec t ados  e l e t rôn i camen te ,  como  oco r r e  no  ECR,  a  cod i f i c ação  r e su l t a

em economias  de  e sca l a  pa ra  o  f ab r i can te ,  na  med ida  em que  e l e  consegue

ob te r  i n fo rmações  de  mercado  r e l ac ionadas  a  s eus  p rodu tos  e  com e l a s

p l ane j a r  ma i s  e f i c i en t emen te  a  sua  p rodução .

Obse rvando- se  a inda ,  o  f l uxo  in f e r io r  da  cade i a  pode - se  u t i l i z a r  da

Aná l i s e  da  Luc ra t i v idade  de  C l i en t e s  pa ra  s e  e s t abe l ece rem novas  r e l ações

en t r e  empresa  e  c l i en t e s .  O  ca so  da  empresa  sueca  Kan tha l ,  c i t ado

an t e r io rmen te ,  demons t r a  como ,  a  pa r t i r  da  aná l i s e  dos  cus to s  l og í s t i cos ,

um c l i en t e  não  luc ra t i vo  pode  se  t o rna r  bas t an t e  l uc ra t i vo  no  fu tu ro .

Res sa l t e - s e ,  a i nda ,  que  a t r avés  da  CPA as  empresa s  podem ava l i a r

e  s e l ec iona r  pa r ce i ro s  ba seados  em sua  capac idade  de  aumen ta r  a

compe t i t i v idade  g loba l  da  cade i a  de  sup r imen tos .  O  desempenho  de  um

parce i ro  po t enc i a l  ou  ex i s t en t e  pode  s e r  t r aduz ido  a t r avés  dos  cus to s  que

a fe t am a  empresa ,  c ade i a  de  sup r imen tos  e  s e rv i ços  p r e s t ados .  Se r

compe t i t i vo ,  no  conce i t o  de  cade i a  de  va lo r ,  é  aumen ta r  a  compe t i t i v idade

de  s eus  pa rce i ro s .

As  mudanças  em uma  cade i a  de  sup r imen tos  pa ra  aumen ta r  o  n íve l

de  s e rv i ço  e  a  l uc ra t i v idade  g loba i s  da  cade i a  r eque rem mecan i smos  pa ra

a  d i s t r i bu i ção  dos  bene f í c io s  en t r e  o s  vá r io s  membros  da  cade i a .  Os

cus to s  e  bene f í c io s  da  imp lemen tação  de  mudanças ,  con tudo ,  pode rá  não

coco r r e r  em toda  a  cade i a  de  sup r imen tos .  Po r  exemplo ,  i nves t imen tos

oco r r idos  no  f l uxo  supe r io r  com adoção  de  cód igo  de  ba r r a s ,  me lho r i a  na

emba lagem ou  me lho r i a  dos  s i s t emas  de  t roca  e l e t rôn i ca  de  dados  (EDIs )

i r ão  aumen ta r  o s  cus to s  de s t a s  empresa s ,  mas  o s  pa r t i c ipan t e s  do  cana l

in fe r io r  i r ão  s e  bene f i c i a r  de  me lho r i a s  no  ge renc i amen to  de  i n fo rmações ,

n íve i s  de  e s toques  e  manuse io  de  mercador i a s .

Os  cus to s  l og í s t i cos  t o t a i s  podem se r  min imizados  a t r avés  da

aná l i s e  compreensão  dos  dados  fo rnec idos  pe l a s  f e r r amen ta s  menc ionadas
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ao  longo  do  t r aba lho .  Deve - se ,  en t r e t an to ,  obse rva r  que  o s  i ncen t ivos  pa ra

a  adoção  e  imp lemen tação  des t a s  f e r r amen ta s  nem sempre  s ão  c l a ros .

Mui t a s  empresa s  a inda  não  conseguem seque r  compreende r  como

mudanças  i n t e rnas  podem a fe t a r  o s  s eus  cus to s .  Obse rve - se ,  com i s so ,  a

d i f i cu ldade  que  e s sa s  empresa s  t e r i am pa ra  v i sua l i za r  o  po t enc i a l  de

redução  de  cus to s  de  sua  cade i a  de  sup r imen tos .

4.5)  EXEMPLO DE UM CENÁRIO PARA A ADOÇÃO DO

MÉTODO PROPOSTO

Com o  ob j e t i vo  de  me lho r  e sc l a r ece r  e  conso l ida r  a  p ropos t a

an t e r io rmen te  ap re sen t ada ,  s e r á  c r i ado  um exemplo  f i c t í c io  pa ra  a

ap l i cação  do  mé todo .  O  exemplo  a  s egu i r  abo rda  uma



CAPÍTULO 5: CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES

5.1)  CONCLUSÕES

O pre sen t e  t r aba lho  p rocu rou  desenvo lve r ,  a  pa r t i r  da s  ba se s

conce i t ua i s  r e l ac ionadas  a  cus to s  e  à  l og í s t i c a ,  a l gumas  t é cn i ca s  r e l a t i va s  ao

cus t e io  da  cade i a  de  sup r imen tos .  A lgumas  des sa s  t écn i cas  podem se r

desenvo lv idas  a  pa r t i r  da  imp lemen tação  de  um s i s t ema  de  cus to  ABC.

A r e v i s ã o  e  aná l i s e  de s t a s  t é cn i ca s  de  fo rma  e s t r u t u r a d a  fo i  r e a l i z a d a

com o  ob je t i vo  de  exp lo ra r  a  sua  ap l i c ação  a o  cus t e io  da  cade i a  de

sup r imen tos .  P rocu rou - se ,  t ambém,  na  a p r e s e n t a ç ã o  des sas  t é cn i ca s  exp lo ra r

o s  seus  pon tos  fo r t e s  e  f r acos .  Além d i s s o ,  buscou- se  nes se  t r a b a l h o  ag rupa r

es sas  f e r r amen ta s ,  p o s t o  que ,  na  pe squ i s a  b i b l i o g r á f i c a  r ea l i z ada ,  e s sa s

t écn i ca s  e ram sempre  expo ta s  de  fo rma  i so l ada .

Pode - se  conc lu i r  que  o  cus t e io  da  Cade i a  de  Sup r imen tos  pa r t e  de

uma  v i são  ho r i zon ta l  de  t oda  a  cade i a .  Es sa  v i s ão ,  pos s ib i l i t a  enxe rga r  a s

in t e r - r e l ações  ex i s t en t e s  en t r e  o s  vá r io s  componen te s  de  uma  cade i a  de

sup r imen tos .  O  impor t an t e  pa ra  e s sa  pe r spec t i va  é  o  bom en t end imen to  dos

p roces sos  r ea l i zados  ao  l ongo  do  f l uxo  log í s t i co .

Po r  con t a  d i s so ,  é  pos s íve l  conc lu i r  que  o  Cus t e io  Baseado  em

At iv idades  pode  s e rv i r  de  base  pa ra  o  mode lo  de  cus t e io  e  ge renc i amen to  das

a t i v idades  da  Cade i a  de  Sup r imen tos .  Pa r t i ndo - se  do  p r e s supos to  que  o s

cus tos  l og í s t i cos  s ão ,  em g rande  pa r t e ,  cus to s  de  s e rv i ços ,  o  ABC é  uma  boa

a l t e rna t i va s  pa r a  a  de t e rminação  de s se s  va lo r e s ,  dev ido  à  sua  ap l i c ab i l i dade

nes se s  amb ien t e s .
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As  vá r i a s  t é cn i ca s  ap re sen t adas  no  cap í tu lo  3  podem se r  cons ide radas

como  f a se s  do  Gerenc i amen to  Baseado  em At iv idades ,  com o  qua l  a s

in fo rmações  ge radas  pe lo  ABC são  empregadas  pa ra  a  me lho r i a  dos

p roces sos .

Como  con t r i bu i ções  do  t r aba lho  pode - se  c i t a r :

-   A  aná l i s e  con jun t a  da s  á r ea s  de  con t ab i l i dade  de  cus to s  e  l og í s t i c a .

-  O mapeamen to  das  a t i v idades  desempenhadas  no  f l uxo  log í s t i co ,

s abendo- se  que ,  na  l i t e r a tu ra  de  l og í s t i c a ,  não  é  encon t r ado  o

de t a lhamen to  de s sa s  a t i v idades .

-  O fo rnec imen to  de  e l emen tos  pa ra  a  ava l i ação  dos  t r ade -o f f s  en t r e

fo rnecedo re s  e  empresa ,  e  en t r e  empresa  e  c l i en t e s .

-  A de f in i ção  de  pa râme t ro s  pa ra  a  ava l i ação  dos  cus to s  l og í s t i cos .

5.2)  RECOMENDAÇÕES

Algumas  r ecomendações  podem se r  f e i t a s  pa ra  t r aba lhos  fu tu ros  com

base  na s  l im i t ações  de s se  t r aba lho .  I n i c i a lmen te  pode - se  suge r i r  a  adoção  do

mode lo  p ropos to  em empresas  que  j á  t enham ado tado  a lgum s i s t ema  de

cus to s  ba seado  em a t i v idades .

A lém d i s so ,  pode - se  t ambém suge r i r  que  novas  f e r r amen ta s  de

ava l i ação  de  fo rnecedo re s ,  c l i en t e s  e  cana i s  de  d i s t r i bu i ção  pos sam se r

desenvo lv idas  a  pa r t i r  da s  f e r r amen ta s  exp lo radas  ne s t e  t r aba lho .

Ou t r a  suges t ão  pa ra  t r aba lhos  fu tu ros  pode r i a  s e r ,  a t r avés  da

ap l i cação  do  mé todo  e  exp lo ração  das  f e r r amen ta s  de  cus t e io  da  cade i a  de

sup r imen tos ,  a  i den t i f i c ação  e  adoção  de  i nd i cado re s  de  de sempenho .
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Por  ú l t imo ,  pode - se  r ecomenda r  a  i n t eg ração  do  mé todo  de  cus t e io  da

cade i a  de  sup r imen tos  com a  f e r r amen ta  ge renc i a l  BSC (Ba lanced

Scoreca rd ) .  A  p ropos t a  do  mé todo ,  expos t a  ne s t e  t r aba lho ,  pode r i a  s e r

ampl i ada  s e  fo s se  u t i l i z ada  na  pe r spec t iva  dos  p roces sos  i n t e rnos  e  na

pe r spec t i va  dos  c l i en t e s .
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