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RESUMO

Esta dissertacdo apresenta uma proposta de gestdo dos custos logisticos da cadeia de
suprimentos. Inicialmente, conceitua-se Logistica, buscando-se, além disso, explorar os conceitos de
gestéo 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 apresentacdo, realizam-se comparagdes a respeito da aplicagdo, pontos fracos

e fortes de cada uma.

A proposta de metodologia de gestdo 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 extraidas ferramentas para a avaliagdo do nivel de desempenho das atividades

logisticas envolvidas em uma cadeia de suprimentos.



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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Capitulo 1: DEFINICAO DO TRABALHO

1.1) CONSIDERACOES INICIAIS

Logistica é o nome para uma variedade de atividades executadas
com o objetivo comum de gerenciar o tempo, 0s custos e a disponibilidade
de bens e servigcos. Industria e até mesmo individuos em seu préprio
cotidiano executam uma grande quantidades destas atividades. A Logistica
€ jovem como disciplina académica e tem sua metodologia e raizes
tedricas nos campos da matemética, engenharia e administracdo de

empresas.

Esta ciéncia se preocupa com o modo pelo qual a administracéo
pode prover melhor rentabilidade nos servicos de distribui¢cdo aos clientes
e consumidores, através do desenvolvimento de conceitos e métodos de
planejamento, organizagcdo e controle efetivo para as atividades de
movimentacdo e armazenagem, visando facilitar o fluxo de produtos
(Ballou, 1998).

A criacdo de tempo e de disponibilidade de espaco é
frequentemente associada com a necessidade por transportes efetivos.
Porém, transporte € s6 uma consideracdo entre muitas em um sistema de
logistica efetivo. As condicbes para a obtencdo de tempo e
disponibilidade de lugar sé&o afetadas por muitos outros fatores, tais
como: provisdo de matéria-prima e componentes; localizacdo geografica
de instalagbes; administracdo de estoques; estabelecimento de estratégias
em combinacdo com tendéncias de mercado, padrées de demanda e nivel
de servico. Todos esses fatores exercem um papel vital, determinando até
gque ponto os sistemas de transporte afetam o tempo, os custos e a

disponibilidade de bens e servi¢cos no espacgo.

Os problemas da logisticas ndo sdo, como se poderia acreditar,
produtos da sociedade industrializada moderna, sdo de fato muito antigos.
Quando assando pao, um padeiro medieval poderia achar préatico assar



bastante pdo para durar varios dias. Pode-se imaginar que ele assou pao
para alguns de seus vizinhos, em troca de alguns favores ou servigo. E
interessante observar como ele se envolve na problematica da logistica e
como ele é forcado a considerar algumas perguntas que surgem, tais
como: Quanto pao ele deveria assar e que tipo de pao deveria ser? Como
ele obtera os ingredientes necessarios? Como ele devera fornecer pao para

0S seus vizinhos?

As perguntas do padeiro ndo diferem em principio das perguntas
gque surgem na atualidade. Contudo, existe uma diferenca notavel entre o
padeiro e os gerentes de logistica. Além de se possuir um conhecimento
mais amplo da interdependéncia de sistemas de logistica e acesso a
métodos mais poderosos para achar solu¢cdes adequadas para os problemas
de logistica que os confrontam no cotidiano. O atual ambiente globalizado
cria a necessidade de que se aplique o0s conceitos de logistica como

condicdo para que as empresas consigam sobreviver .

Por esses fatos é que a logistica tem ganho importancia de estudo
onde o aumento de seu conhecimento pode contribuir ndo s6 para a
criacdo de companhias competitivas em um mercado globalizado mas
também contribua para uma sociedade que administre 0Ss recursos
disponiveis de forma consciente e de maneira ambientalmente

sustentavel.

1.2) ORIGEM E DEFINICAO DO PROBLEMA

A intensificagdo do comércio internacional, o desenvolvimento
acelerado das comunicagdes mundiais, a fluidez com que se movimentam
0S capitais pelo mundo, a necessidade cada vez maior de oferecer
produtos de baixo custo, alta qualidade e com minimo tempo de reacéo,
forcou as empresas a procurarem solucOes globais para seus produtos,
comprando, fabricando e vendendo os produtos em diferentes paises.



Evidenciou-se assim, nesta década de 90, a necessidade de integrar e
gerenciar todas as atividades envolvidas no fluxo de producado, desde a
aquisicdo das matérias primas até a sua distribuicdo, passando pela
fabricacdo e armazenagem, como forma de se atingir a vantagem

competitiva.

A reducdo dos custos representa um dos principais mecanismos
para as empresas atingirem essa vantagem competitiva. Muitas tém
concentrado esforgcos na melhoria das atividades logisticas, tanto a nivel
interno como nas atividades que permeiam toda a sua cadeia de
suprimentos, como fonte de reducao de custos ou de diferenciacdo para
obterem vantagem competitiva. A identificacdo do potencial de reducéo
de custos requer dos gerentes de logistica um conhecimento detalhado das
informagdes de custo para estabelecer os trade-offs existentes entre as

varias atividades logisticas.

Apo6s um longo periodo de utilizacdo dos métodos tradicionais da
contabilidade de custos, as empresas comegcaram a questionar a
conveniéncia da utilizacdo desses métodos. A estrutura da contabilidade,
ainda em uso pela maioria das empresas, confia em métodos arbitrarios
para a alocacdo de custos indiretos e, portanto, geralmente distorce a
lucratividade verdadeira dos objetos de custo(produtos, clientes, canais de

distribuicao).

Uma vez que o0 gerenciamento logistico € um conceito orientado
para o fluxo, com o objetivo de integrar os recursos ao longo de todo
trajeto compreendido entre os fornecedores e clientes finais, é desejavel

gue se tenha uma forma de avaliar os custos e o desempenho desse fluxo.

Provavelmente, a falta de informacdo sobre custos é um dos
motivos mais importantes para a dificuldade que muitas companhias tém
sentido para a ado¢do de uma abordagem integrada para a logistica e para
0 gerenciamento da distribuicdo. Por conta disto, buscam-se novos

mecanismos de andlise dos custos envolvidos no ambiente da logistica.



1.3) OBJETIVOS

1.3.1) GERAL

7

O objetivo geral do trabalho €& propor uma metodologia para a

gestdo dos custos logisticos em uma cadeia de suprimentos genérica.

Como objetivo secundéario, sera realizada uma avaliacdo das

técnicas disponiveis para a analise dos custos envolvidos na logistica.

1.3.2) ESPECIFICOS
Como objetivos especificos, podem ser citados:

- Realizar a revisdo e analise das técnicas disponiveis para o

custeio da logistica.

- Estabelecer uma orientacdo metodolodgica relativa a melhoria do

desempenho logistico com base nos custos.

- Propor, a partir das técnicas exploradas uma metodologia para o

custeio da cadeia de suprimentos.

1.4) METODOLOGIA
A elaboracéo deste trabalho seguiu as seguintes etapas:

- Revisao da literatura relativa a Logistica, ao gerenciamento de

processos e a custos.

- Compreensao dos conceitos relativos a gerenciamento da cadeia

de suprimentos e a gestao de custos.

- Exposicao de técnicas de analise de custos para o gerenciamento
da Logistica Integrada.



-  Proposicdo de um modelo de gerenciamento de custos para o
ambiente da Logistica.

1.5) ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estd estruturado da seguinte forma:

CAPITULO 2: Neste capitulo, conceitua-se Logistica, buscando-se,
além disso, tracar um perfil da evolugcdo da Logistica e sua
contextualizagdo no Brasil. Procura-se, também, explorar os
conceitos de gestdo da cadeia de suprimentos e gerenciamento de

processos.

CAPITULO 3: No capitulo 3 sdo explorados conceitos relacionados
a custos, finalizando com o0 custeio baseado em atividades. Em
seguida, procura-se apresentar algumas técnicas existentes para o
custeio da cadeia de suprimentos. Além da apresentacdo destas
técnicas, realizam-se comparacdes a respeito da aplicacdo, pontos
fracos e fortes de cada uma.

CAPITULO 4: Apresenta-se a proposta de metodologia de gestdo de
custos da cadeia de suprimentos, baseado no sistema ABC e

utilizando as técnicas de custos apresentadas no capitulo anterior.

1.6) LIMITES DO TRABALHO

Este trabalho utilizou um modelo geral de cadeia de suprimentos.
Sendo assim, a apresentacdo e anélise das técnicas foi realizada, de certa

forma, de um modo genérico.

Outra limitacdo do trabalho foi a ndo aplicacdo pratica do modelo

proposto, por necessitar de um tempo maior para a escolha do tipo de



cadeia de suprimentos e para o levantamento dos dados necessarios a
realizacdo de uma analise desses dados.

O levantamento bibliografico do trabalho também teve suas
limitagbes, devido a deficiéncias relativas a coleta de informagdes e ao
fato que grande parte dessas informagcbfes n&o eram diretamente
relacionadas entre si, encontrando-se, na maioria das vezes, de forma

dispersa.



CAPITULO 2: CONCEITOSRELACIONADOSA LOGISTICA
E AO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

A concepcao de um modelo de gerenciamento de custos baseado em
atividades aplicado a logistica passa pela conceituacdo de cadeia de valor
e cadeia de suprimentos. E necessario ainda que se tenha um certo
conhecimento de gerenciamento de processos e que se contextualize a

logistica.

Além da apresentacdo dos conceitos anteriormente citados, esse
capitulo também demonstrard os métodos tradicionais de custos e iré
discutir a atuacdo desses meétodos na logistica. Por ultimo, seré&
introduzido o método de custeio ABC que servirda de base para o

desenvolvimento do modelo de gerenciamento de custos.

2.1) LOGISTICA

2.1.1) O CONCEITO DE LOGISTICA

Inicialmente, a Logistica foi utilizada nas operacfes militares, de
forma a combinar da maneira mais eficiente, quanto a tempo e custo, e
com quais recursos disponiveis realizar o deslocamento de tropas e supri-
las com armamentos, muni¢cdo e alimentacdo durante as campanhas
militares, expondo-as o minimo possivel ao inimigo. Pelo fato de ndo
estar diretamente envolvida nas batalhas, a logistica era originalmente
considerada como um simples servi¢co de apoio, onde se trabalhava quase

sempre em “siléncio”.

Bowersox (1989) afirma que a 1% definicdo veio dos gregos “E a

ciéncia do raciocinio correto que utiliza meios matematicos” .



Colin e Porras (1996), realizaram um |levantamento da evoluc¢cédo das
definicdes de logistica e afirmam que uma das mais antigas foi fornecida
pelo American Marketing Association em 1948: “Logistica € a
movimentacdo e manutencdo de mercadorias do ponto de producédo ao

ponto de consumo ou de utilizagao”

Plownman (1964) considera a logistica como a combinagdo da
missdo militar com a definicdo dos gregos, adaptada a realidade
empresarial: “Atingir a coordenagdo Otima do fluxo de entrada de
material, estoque de matéria-prima, desempenho de atividades durante o
processo e de embalagem, armazenamento e do fluxo da saida do

material.”

Gattorna (1994) adota a seguinte definicdo: “Logistica é definida
como o processo de gerir estrategicamente a aquisi¢cdo, movimentacdo e
estocagem de materiais, partes e produtos acabados (com o0s
correspondentes fluxos de informacdes) através da organizacdo e de seus
canais de marketing, para satisfazer as ordens da forma mais efetiva em

custos”.

De acordo com Moeller (1994), a definicdo mais conhecida é
chamada de 7R’s: Assure the Right product, in the Right quantity, in
Right condition, in the Right place, at the Right time, with the Right price
for the Right costumer, ou seja, assegurar a disponibilidade do produto
certo, na quantidade certa, em condi¢Oes adequadas, no local certo, no

momento certo, para o cliente certo, no prego correto.

Lambert e Stock (1993) adotam a definigcdo do Council of Logistics
Management (CLM):"Logistica é o processo de planejar, implementar e
controlar, com eficiéncia e a custos minimos, o fluxo e a estocagem das
matérias-primas, materiais em processo, produtos acabados e informacgbes
relacionadas, do ponto de origem até o ponto de consumo, com 0 objetivo

de se adequar aos requisitos dos clientes”.
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Bowersox e Closs (1996) apresentam outra defini¢do: “Logistica é
definida como o processo de gerir estrategicamente a aquisigéao,
movimentacdo e estocagem de materiais, partes e produtos acabados (com
os correspondentes fluxos de informacgfes) através da organizacdo e de
seus canais de marketing, para satisfazer as ordens da forma mais efetiva

em custos”.

Novaes e Alvarenga (1997), nao definem explicitamente seu
conceito de logistica, mas a dividem em logistica de suprimento, logistica
no sistema industrial e logistica de distribuicdo e marketing, deixando
claro que ela trata da identificacdo das necessidades do cliente, atraveés
do marketing e da sua satisfacdo, indo buscar as matérias primas nos
fornecedores, processando os materiais através da producdo industrial, até
suprir os clientes pela distribuicdo dos produtos acabados.

Christopher (1997), ap6s comentar que existem muitas maneiras de
definir logistica, sugere que o conceito principal poderia ser: “A logistica
€ 0 processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢cdo, movimentacgdo e
armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados através da
organizacdo, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e

futura através do atendimento dos pedidos a baixo custo”.

A definicdo mais recente de logistica € dada pelo Noth American
Council of Logistics Management (NACLM): “Logistica € o processo de
planejar, implementar e controlar o fluxo e o armazenamento, eficiente e
eficaz em termos de custo, de matérias primas, estoqgues em processo,
produtos acabados e as informacdes correlatas desde o ponto de origem
até o ponto de consumo, com o0 propésito de obedecer as exigéncias dos

clientes.”

Para melhor demonstrar o conceito apresentado pelo NACLM, a
Figura 2.1 apresenta o macrofluxo da Logistica. Relacionando os
componentes da cadeia logistica com os custos e informagbfes que a

permeiam.
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Suprimento

Transporte

Producéo

Armazenamento

'

Distribuicéao

CUSTOS E INFORMACOES

Clientes

Figura 2.1 - Macrofluxo da Logistica

Os conceitos sustentados pelo NACLM estdao fundamentados em
Ballou (1999) e apresentados na Figura 2.2, ao descrever as atividades
primarias da logistica como transporte, manutencdo de estoque e
processamento de pedidos, por contribuirem com a maior parcela do custo
total da logistica ou por serem essenciais para a coordenagcdo e O
cumprimento da tarefa logistica.
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Proessamento
de Pedidos *

y 7 ¢\
oJlo 0,000}

Transporte

Manutencao de
Estoque

Fonte: Ballou (1999)
Figura 2.2 - Atividades Primarias da Logistica.

2.1.2) A EVOLUCAO DO CONCEITO DE LOGISTICA

A evolucdo do processo de logistica pode ser dividida em trés
fases, alcancando atualmente a fase de Gerenciamento da Cadeia de

Suprimentos.

A primeira fase foi caracterizada pelas atividades de distribuicéao,
administracdo logistica, transporte interno, planejamento e controle

logistico e armazenamento de produtos acabados.

Nesta fase, as empresas procuravam formar lotes econdmicos de
compras para transportar seus produtos, dando menor importancia aos
estoques. A abordagem da logistica era dada nas possiveis economias
obtidas com a utilizacdo dos diversos modos de transporte de menores
custos, no uso de veiculos de maior capacidade e na busca de fretes mais
reduzidos. J4 existia uma preocupagdo com 0s custos logisticos, contudo,

a abordagem era estritamente interna as empresas, cada uma procurava
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individualmente reduzir ao maximo seus custos, mesmo que isso afetasse

0s outros membros da cadeia de suprimentos.

Posteriormente, na segunda fase, a interpretacdo da logistica foi
ampliada para as atividades de processamento de pedidos, servi¢co ao
cliente, armazenamento e gestdao de estoques de produtos acabados e o

transporte para recebimento de insumos e matérias primas.

Outra caracteristica desse segundo momento da logistica foi a
introducdo da informética nas operacbes das empresas. Como
consequéncia da adoc¢do da informatica, surgiram modelos de otimizacao
de estoques, sequenciamento da producdo, otimizagcdo dos locais de

centros de distribuicédo, entre outros.

Surgiu, a partir dessa fase, uma preocupagcdo por parte das
empresas com a racionalizagdo de seus processos. Os pontos dessa
racionalizacdo foram a otimizacdao e o planejamento das atividades. O
planejamento da producdo era responsabilidade do setor de fabricacao.
Por conta disso, a producdo era alterada segundo os proprios conceitos da
fabricacdo e sem maiores consultas as demais areas da empresa. Essa
pratica gerava estoques excessivos em toda a cadeia de suprimentos. Uma
maneira de diminuir esse efeitos negativos era ampliar o planejamento

para outros setores da empresa, bem como fornecedores e clientes.

A segunda fase da logistica pode ser caracterizada como o inicio
da racionalizacao integrada da cadeia de suprimentos. Contudo, observe-
se que essa racionalizacdo de processos era muito rigida pois ainda nao
era possivel estabelecer uma correcdo dinamica do planejamento ao longo

do tempo.

A terceira fase desta evolucao foi identificada pela integracédo dos
componentes da cadeia de suprimentos em dois niveis, ao nivel interno da
empresa e no relacionamento da empresa com seus fornecedores e

clientes. A troca de informacdes entre os diversos elementos da cadeia de
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suprimentos passou a ocorrer por via eletrénica, através do EDI (troca
eletronica de informacdes).

Outra caracteristica dessa fase € uma maior preocupacdo plena com
a satisfacdo do cliente, compreendendo ndo somente o consumidor final,
como também todos os elementos intermediarios da cadeia de
suprimentos. O intercambio de informacgdes ocorre de forma intensa nessa
fase. Entretanto as principais caracteristicas sdo a busca de parcerias com
fornecedores e clientes ao longo da cadeia de suprimentos;
compartilhamento de informacgbes estratégicas entre estes parceiros e
grande enfoque na satisfagcdo total do consumidor final.

Para Novack et al (1994), ao se evoluir da Fase | para a Fase |Ill, a
responsabilidade da empresa ultrapassa a cadeia de suprimentos chegando
a atingir responsabilidade pela escolha da origem da matéria prima.

Percebe-se, com esta ultima fase, que a Logistica vem mudando seu
enfoque dentro das organizagOes, deixando de ser uma ferramenta de
reducdo de custos para tornar-se um componente chave da estratégia da

organizacgao.

Autores como Ballou (1999), Bowersox (1996) e Moeller (1994)
concordam que a empresa que € capaz de desenvolver um sistema logistico
eficaz tem a vantagem de ser vital no futuro. A palavra chave para se
entender e, consequentemente, implementar o potencial da Logistica é

Integracgéo.

2.1.3) A LOGISTICA INTEGRADA

O aumento da complexidade e da interdependéncia organizacional
também estd levando as empresas a adotarem estratégias que aumentem a
flexibilidade organizacional e, ao mesmo tempo, permitam integrar toda a
organizacdo em um objetivo comum, como as estratégias competitivas

orientadas pelo/para o cliente. (Kotler e Armstrong, 1995)
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Existem algumas discussdes sobre a importancia da qualidade do
produto para o sucesso de uma organizacdo. Jacobson e Aarker (1987)
concluiram em suas pesquisas, que a qualidade do produto tem impacto
significativo nos precgos, retornos sobre investimentos e fatia de mercado
das empresas. Entretanto, no ambiente atual dos negécios, a qualidade do
produto sozinha ndo é o suficiente para ser competitivo. Produto é apenas
um dos elementos considerados para se realizar uma compra; Preco,
Promocado e Praga também compdem o processo decisoério. A relagcdo entre
estes quatro critérios de decisdo é conhecida como o modelo dos 4Ps ou
Composto de Marketing.

Kotler e Armstrong (1995) destacam que dentro do enfoque do
Marketing, Preco e Promocao, embora elementos separados, estao
diretamente relacionados ao Produto, enquanto sé a Praca é de funcdo da
Logistica. Fazendo uma analogia — Logistica estd restrita as fun¢cdes de

distribuicao e transporte dos antigos modelos organizacionais.

Outros pesquisadores, como La Londe (1976), Reinhart et al (1989)
e Stock e Lambert (1993) expandiram este conceito identificando o
atendimento ao cliente como um mecanismo de interface entre a logistica

e 0 marketing.

A disciplina logistica vem evoluindo no uso da terminologia
relacionada ao cliente. Inicialmente, segundo La Londe (1976) e Stock e
Lambert (1982), esta terminologia representava uma combinacao de
funcbes logisticas que impactavam no cliente. Posteriormente, o termo
servico ao cliente aplicou-se a todos os servigos oferecidos por uma
empresa a seus clientes, e ndo mais s6 as atividades logisticas. Aparece
entdo, com Reinhart et al (1989), os conceitos da interface entre as
atividades de logistica e do marketing nas organizagdes durante o servico
ao cliente para criar um nivel de satisfacdo do cliente, a qual é a

percepcédo do cliente quanto o servigo prestado pelo fornecedor.
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Segundo Bowersox e Closs (1996), recentemente, o conceito do
sucesso do cliente foi introduzido para ligar o servigo prestado pela
empresa ndo sO a satisfacdo do cliente, e sim de forma expandida, ligando
0 servigo prestado pela empresa ao sucesso percebido pelo cliente ao

atingir seus objetivos organizacionais.

Zeithaml e outros (1988) identificaram 5 lacunas que ocorrem entre
fornecedores e consumidores de servi¢cos que impactam na percepc¢cédo da

gualidade do servigo, os quais estédo descritas na Tabela 2.1.

TABELA 2.1-Lacunas entre a qualidade do servigo logistico e os
clientes de uma organizagéo industrial.

LACUNA DESCRICAO

1 Diferenca entre a expectativa do cliente e a
percepcdo da administracdo quanto a expectativa
deste cliente.

2 Diferenca entre a percepc¢cdo da administracdo e as
especificagbes da qualidade do servico.

3 Diferenca entre as especificacdes da qualidade do
servico e o servigo realmente prestado.

4 Diferenca entre o servigo prestado e o que €
comunicado ao cliente sobre o servigo.

5 Diferenca entre a expectativa e a percepcao do
cliente.

Fonte: Zeithaml e outros(1988)

Lambert (1998) associa o marketing e a logistica, ao propor a
criacdo de um time permanente de planejamento estratégico composto por
altos executivos da logistica e do marketing. Ele aponta que a integracao
das &reas é conseguida quando o time incorpora as consideracdes sobre 0s
consumidores nas etapas estratégicas de obtencdo do plano de marketing.
Propb6e que a estratégia logistica para servir ao consumidor, seja
estabelecida através de auditorias externa e interna, para conhecer o

potencial do servi¢co e da prestacao do servigo, para , por fim, identificar



as oportunidades. O modelo desenvolvido por ele demonstra que o servigo
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ao cliente é a saida do processo de logistica, o qual assume um papel
chave para integrar a logistica ao marketing (Figura 2.3).

Produto

Preco Promocéao

Localizacao/Niveis de
Servigo ao Consumidor

N

CUSTOS DE TER CUSTOS DE
ESTOQUE TRANSPORTE
CUSTOS DO CUSTOS DE
TAMANHO DO LOTE ARMAZENAGEM
A lvYr v

CUSTOS DE INFORMACAO E
PROCESSAMENTO DOS
PEDIDOS

Fonte: Lambert (1998)
Figura 2.3 -Integracdo Marketing e Logistica.

O servigo ao cliente inclui alguns ou todos os seguintes elementos:
tempo de ciclo, consisténcia do ciclo do pedido, disponibilidade do
produto, embalagem, habilidade para expedic¢cé&o, agilidade de substituicao,
suporte de informacdes, servi¢o pés-venda, rastreabilidade e a habilidade
para resolver reclamacgdes e devolucdes de clientes. O grau de importéancia
de cada elemento pode variar de acordo com o segmento de mercado ou
depende das necessidades dos clientes.
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Moeller (1994) afirma que a Logistica deve ser tratada de forma
integrada, pois seu conceito pode ser caracterizado em 6 enfoques, que,
embora divergentes, algumas vezes, sdo coerentes. Os enfoques sao

descritos a seguir:

[ —

. Enfoque do fornecedor;

2. Enfoque da producao;

3. Enfoque do mercado;

4. Enfoque da organizacéo;
5. Enfoque administrativo;
6. Enfoque tecnoldgico.

Para Johnson (1996), a reciclagem é outra questdo que a Logistica

também estaré atenta quando sendo gerida sob o enfoque da integracgéo.

Reciclagem significa muitas coisas: entender como a capacidade do
Produto ser reciclado pode agregar valor a ele, reconhecer como a
reciclagem estabelece novos canais nos fluxos de suprimentos e
distribuicdo, Logistica reversa, e também entender influéncia da
reciclagem sobre a escolha da embalagem dos Produtos. Porém o interesse
maior para o profissional é saber se deve ou ndo ser estabelecido um novo

canal nesta integracgéo.

Quanto a interface com a producdo, Jonhson (1996) e Ballou (1999)
afirmam que a questdo fundamental estd no seu planejamento como um
todo, porém ndo deixam de lado a necessidade de se considerar o0s
procedimentos de manuseio, unitizagdo, movimentacao e embalagem para

expedicao.
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2.1.4) A LOGISTICA NO BRASIL

Assim como na maioria dos paises desenvolvidos, também no Brasil,
a pratica e a importancia da logistica vem se desenvolvendo muito rapido,
como prova foram realizados no ano de 1996 diversos Seminarios
Nacionais e Internacionais sobre casos de Exceléncia em Logistica

Empresarial em diferentes cidades brasileiras.

Com o objetivo de estimular a melhoria da competitividade da
empresa nacional através do aprimoramento dos processos logisticos, foi
criado no ano de 1996 o Prémio LOGIS TOP, que é concedido aos
melhores do ano no setor de Logistica nas categorias de usuéario e
operador logistico, transportador, transporte - equipamento e acessorio,

sistemas hardware e software, movimentagdo e armazenagem.

Fleury e Lavalle (1995), incentivados pela falta de informacgéo de
como as empresas brasileiras organizam seus processos logisticos,
publicaram o resultado de uma pesquisa desenvolvida pela COPPEAD /
UFRJ, a qual teve como objetivo principal obter informacbes sobre as
praticas gerenciais logisticas adotadas por empresas lideres de varios
setores da economia brasileira. Para a pesquisa, foi utilizado o modelo de
Bowersox (1989) de forma adaptada em um grupo selecionado de 10
grandes empresas, cuja mediana de faturamento é de US $ 600 milhdes
anuais. Dentre os resultados constatados verifica-se que as empresas
utilizam as mais variadas estruturas logisticas. Em todas as empresas
pesquisadas, as atividades de armazenagem e transporte estdo total ou
parcialmente sob controle da geréncia logistica. O componente estoque é
compartilhado entre a geréncia de logistica e alguma outra geréncia em
50% das empresas, seu controle é total em 20% e nenhum em 30%. O
componente de processamento de pedidos e suprimento também apresenta
0 mesmo padrdo de centralizacdo. O servigo ao cliente € o componente
sobre o qual existe o menor nivel de controle por parte do Sistema de
Logistica. Embora o monitoramento do desempenho logistico se apresente
como uma preocupacdo dos entrevistados, ela ndo € correspondida quando
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sado respondidos quais os indicadores que estdao sendo monitorados. A
troca eletrénica de informacdes (EDI) ja existe em todas as empresas,

porém na maioria se restringe a area financeira.

Segundo a anélise de Lavalle (1995), as empresas com maior
complexidade logistica ndo possuem necessariamente maior sofisticacao
logistica, porém apresentam maiores oportunidades de serem consideradas
com alto grau de flexibilidade.

2.2) A CADEIA DE VALOR DE PORTER

Valor é o montante que os compradores estdo dispostos a pagar por
aquilo que uma empresa lhes oferece (Porter, 1989). Dessa forma, se uma
garrafa de agua mineral pode ter um custo final de $0,50, ela pode ser
vendida gelada, em pleno Sertdo do Nordeste brasileiro sob um sol de
40° C, por $2,00. Isso ocorre porque o comprador avalia a situacdo de néo
poder adquirir a garrafa de agua na fabrica, atribuindo-lhe assim um valor
substancialmente maior. Observa-se que valor ndo é medido pelo custo
final, mas sim pela receita total, resultante do preco que a empresa
estabelece para o seu produto em funcdo do mercado e do numero de

unidades que ela pode vender.

O valor total de determinado produto é composto pela margem e
pelas atividades de valor. As atividades de valor sdo as atividades fisicas
e tecnologicamente distintas desempenhadas por uma empresa para a

criacdo de um produto com certo valor no mercado.

Porter (1989) classifica as atividades de valor em duas categorias:
atividades primarias (logistica de suprimento, operacdes, logistica de
distribuicdo, marketing e vendas, assisténcia técnica) e atividades de
apoio (Infra-estrutura da empresa, gerenciamento de recursos humanos,

desenvolvimento de tecnologia, aquisicdo de insumos e servigos). A
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margem € o resultado da subtracdo dos custos referentes as atividades de
valor do valor do produto.

Ao se adquirir um produto numa determinada loja, a um
determinado pre¢o, o pagamento realizado cobre uma série de atividades
gue participaram do processo de projeto, fabricacdo, transporte e dos
servigos complementares associados a esse produto. Essas atividades
podem ser representadas através do uso de uma cadeia de valores, Porter
apresenta graficamente a composicdo dessas atividades através da figura
2.4.

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA
l T

N
) . —~
- — —

|

ATIVIDADES DE |
APOIO ) i
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA l

? AQUISICAO | |

LOGISTICA LOGISTICA |MARKETING &

INTERNA | OPERAGOES | cqenia | VENDAS

ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: Porter (1989)
Figura 2.4: A Cadeia de Valores Genérica.

Porter (1989) relaciona cinco categorias genéricas de atividades
priméarias. Essas categorias podem ser subdivididas em uma série de
atividades que dependem de caracteristicas especificas da industria e da
estratégia da empresa, abaixo sédo relacionadas essas categorias:

7

- Logistica Interna: é composta pelas atividades recebimento,
armazenagem e distribuicdo de insumos, controle de estoques,

manuseio de material e programacao de frotas.
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- Operacgdes: Sao as atividades relacionadas com a transformacao

dos insumos em produtos finais

- Logistica Externa: Atividades associadas a coleta, armazenagem
e distribuicdo fisica do produto para compradores, como
armazenagem de produtos acabados, manuseio de materiais,

processamento de pedidos e programacgéo.

- Marketing e Vendas: Oferecem um meio pelo qual compradores

entram em contato com os produtos de uma empresa.

- Servigos: E a categoria composta pelas atividades de suporte ao
cliente, compreendendo 0s servigos de pré-vendas
(telemarketing, informacdes aos clientes, entre outros) e os de
pés-venda (garantia e assisténcia técnica, por exemplo).

As atividades primarias e de apoio relacionam-se com o nivel de
servico logistico, que, definido por Ballou (1999), € a qualidade com que
o fluxo de bens e servigcos é gerenciado. O nivel de servi¢co € o objeto
central do conjunto de valores que as empresas oferecem a seus clientes
para assegurar a sua fidelidade. A Fig. 2.5 expressa o relacionamento
entre atividades desempenhadas na cadeia de valor e o nivel de servico.

e -.:.ﬂ"'ﬂ‘ . e
L o,
5
o et S T .
i — —
e — .

by,

Fonte: Ballou (1999)
Figura 2.5:Relacdo entre as atividades logisticas e o nivel de servico
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As atividades executadas em uma cadeia de valor nao séo
independentes entre si; pelo contrario, elas constituem um sistema de
atividades interdependentes. As interligacdes que ocorrem entre essas
atividades sdo denominadas de elos. Essencialmente, os elos sao relagdes
entre a forma como uma atividade de valor é executada e o custo ou o
desempenho de uma outra atividade, dentro da empresa ou fora dela
(Porter, 1989).

O comportamento dos custos das atividades de valor depende de
uma série de fatores que os explicam, esses fatores sdo denominados de
direcionadores de custos. A relagdo entre direcionadores de custos e
atividades pode ser demonstrada através de um simples exemplo. O custo
da atividade “transferir produtos” pode ser relacionado a distancia a
percorrer e ao lote de despacho. Nessa situacdo, o direcionador de custo €
uma composicao entre a distancia e o lote de despacho, essa relacéo

poderia se explicada através da unidade Ton. x Km.

A cadeia de valor completa € muito extensa pois, como mostra,
envolve a manufatura, seus fornecedores, distribuidores, atacadistas,
varejistas e clientes. Tradicionalmente, cada empresa em uma cadeia de
valor procura tirar o maximo de vantagem para si, ignorando 0s possiveis
impactos de suas atitudes sobre as demais. No entanto, o Gerenciamento
da Cadeia de Suprimentos, implica no tratamento da cadeia de valor como

um todo.

2.3) A CADEIA DE SUPRIMENTOS E SEUSELEMENTOS

A cadeia de suprimentos é formada por uma sequéncia de cadeias
de valor, cada uma € correspondente a uma das empresas que formam o

sistema (Novaes, 1999).

Segundo Johnson e Wood (1996), o gerenciamento da cadeia de

suprimento estende o conceito de integracdo além da empresa, para todas
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as empresas que compdem a cadeia. Fornecedores, clientes e operadores

de servicos logisticos compartilham as informagdes e planos necessarios

para fazer o canal de distribuigcdo mais eficiente e competitivo.

De acordo com o exposto anteriormente, nota-se que a cadeia de

suprimentos engloba os fornecedores de matéria-prima de determinado

produto, até o consumidor final, passando pela manufatura, centros de

distribuicao, atacadistas e verejistas (Fig. 2.6). A cadeia mostrada na Fig.

2.6 é composta de alguns elementos:

Suprimento da Manufatura: a fabricagcdo de um produto requer o
fornecimento de alguns tipos de matéria-prima, como exemplo,
aluminio para produzir latas e plastico para embalagens. Alguns
setores da induastria utilizam componentes pré-montados. Por
exemplo, a industria automobilistica necessita de componentes

produzidos pelo setor de auto-pecas para produzir seus veiculos.

Manufatura: Envolve varias etapas, variando em nivel de
complexidade, de acordo com o tipo de produto, constitui o
processo de fabricacdo propriamente dito. Em geral, exige
estoques de insumos diversos, 0s quais muitas vezes podem ser
reduzidos ao maximo através do abastecimento direto na linha
de producdo (sistema Just in Time). Os produtos acabados

permanecem em estoque no armazém ou depdsito da fabrica.

Distribuicdo Fisica: Ao final do processo de fabricagdo, os
produtos sdo enviados para depdésitos ou centros de distribuicéo,
com o objetivo de serem despachados para as lojas de varejo.
Em alguns casos o varejista opera o seu depdsito. Existem
situacdes em que a distribuicdo € realizada por um atacadista ou
distribuidor.

Varejo: As lojas de varejo podem pertencer a firmas diversas ou
a uma unica firma, no caso de cadeia varejistas. Existe ainda o

caso das franquias, onde lojas mantém determinadas padrdes
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comerciais e estéticos mas sdo operadas por pessoas juridicas

diversas.

- Transporte: Est4 presente nas varias etapas da cadeia de
suprimentos, deslocando matéria-prima e componentes para a
manufatura, levando produtos acabados para os centros de
distribuicdo e destes para as lojas, em algumas situacdes

entregando produtos diversos diretamente ao consumidor.

- Consumo: Constitui o foco central da cadeia de suprimentos, é a

etapa final da cadeia de suprimentos.

Tem tomado importancia a consideracdo de que a abrangéncia da
cadeia de suprimentos vai além da etapa de consumo, expandindo-se 0 seu
conceito para a reciclagem dos materiais consumidos, o que € considerado

como Logistica Reversa ou Logistica Verde.

Fornecedores
de Matéria
abricantes de

Componentes
e

Principal

\\\\\\\“ acadistas e
WA/ Distribuidores

Final

Figura 2.6: Cadeia de Suprimentos Tipica

Analisando a estrutura da cadeia de suprimento, o primeiro ponto
a abordar sdo os canais de distribuicdo. De acordo com a Sociedade
Americana de Marketing, pode-se definir canal de distribuicdo como
sendo: “A estrutura de ligagédo entre as unidades organizacionais internas

a empresa com 0S agentes e representantes externos, atacadistas e
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retalhistas, através da qual uma comodity, produto ou servigo €
comercializado”. (Baker, 1990)

De acordo com Bowersox e Closs (1996), os participantes dos
canais de distribuicao séao classificados conforme seu grau de participacéo
no negécio. Os participantes primarios sdo os que detém a propriedade
dos estoques e assumem riscos financeiros, tais como os fabricantes,
agricultores, mineradores, atacadistas e retalhistas. Os participantes
especializados sdo o0s que realizam servicos essenciais para o0s
participantes primarios, mediante o pagamento de uma taxa, tais como 0s
transportadores, publicitarios, seguradores, os que lidam com informatica,

conselheiros, pesquisadores e intermediarios.

As funcOes exercidas pelos participantes classificam-se em funcgdes
de troca de propriedade, compra e venda; funcdes de distribuicdo fisica,
transporte e estocagem,; funcdes facilitadoras, padronizacao,
financiamento do mercado, cobertura dos riscos e pesquisa e informacdes

sobre o mercado.

Lambert e outros (1998) afirmam que a cadeia de suprimentos bem
sucedida requer uma mudanca da gestdo individual de funcdes, para a
integracao de atividades chave nos processos da cadeia de suprimento. A
operacdo de uma cadeia de suprimentos integrada requer um fluxo
continuo de informacdes, que em contra partida ajuda a criar um melhor

fluxo de produtos.

O cliente permanece o foco primario do processo, entretanto, é
necessario melhorar as ligagbes com os fornecedores, porque controlar a
incerteza da demanda dos clientes, o gerenciamento dos processos de
fabricacdo e a performance dos fornecedores, sdo pontos criticos para a
efetiva gestdo da cadeia de suprimentos.



2.4) O GERENCIAMENTO BASEADO EM PROCESSOS

Com a globalizacdo da economia, as empresas passaram a enfrentar
um numero maior de concorrentes, caracteristicas como rigidez, falta de
foco nas necessidades do cliente, obsessdo com atividades em vez de
resultados, falta de inovacdo e despesas gerais elevadas, estiveram
presentes nas empresas o tempo todo. Entretanto, a partir dos anos
oitenta, observou-se uma alteracdo na relacdo de forcas entre cliente e
fornecedor. O controle tem passado das médos do fornecedor a do cliente,
gue agora € o foco dos negécios, passando a informar o que deseja, quanto

deseja, como deseja e quanto pagaré pelo produto ou servigo.

Neste contexto, onde os clientes passaram a exercer o poder, as
empresas desenvolveram novas formas de gerenciamento. As abordagem
mais comuns tém sido as da melhoria continua (TQM). A busca pela
melhoria continua dos processos pode ser orientada por uma metodologia
chamada de Gerenciamento de Processos (GP).

Porter (apud Pinto, 1993) afirma que o objetivo do GP é garantir o
funcionamento dos processos produtivos, buscando um maior valor
agregado aos produtos, visando a satisfacdo do consumidor. Para isso, o
GP deve analisar as atividades de um processo produtivo, identificando-as

como agregadora ou nao de valor.

A definicdo de cada etapa do processo como atividades que
agregam ou néao valor possibilita o melhor entendimento entre processos e
custos. Esse entendimento é possivel devido a ligacdo direta das
atividades com produtos, clientes e canais de distribuigéo.

Para um efetivo entendimento do GP, é necessario que se conceitue
processo. Para Davenport(1994), processo € uma ordenacdo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espagco, com um comec¢o, um fim, e

inputs e outputs claramente identificados.
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Harrington(1993) define processo como: “Qualquer atividade que
recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output)

para um cliente externo ou interno.”

A representacdo de uma organizagcdo como um conjunto de
processos revela a existéncia de processos complexos coexistindo com
processos muito simples. Em geral, esses processos simples sao
subprocessos de processos empresariais mais complexos, chamados de
processos interfuncionais. Harrington (1993) estabelece uma relacao entre
a complexidade de processos que ele chama de hierarquia do processo
(Figura 2.7).

Processos
Subprocessos
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Atividades
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Tarefas
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Fonte: Harrington(1993)
Figura 2.7: Hierarquia de Processos

Em uma cadeia de suprimentos, 0S macro-processos seriam as
atividades-chave dessa cadeia (Fornecimento, Producdo e Distribuicéo).
Um macroprocesso pode ser subdividido em processsos com o0 objetivo de
se incrementar o seu aperfeicoamento, por exemplo, em uma area de alto
custo. Os subprocessos, por sua vez, podem ser subdivididos nas varias

atividades que os compdem, em um nivel de detalhamento maior essas
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atividades podem ser desmembradas em tarefas, constituindo assim, o

menor enfoque dos processos.

Com base na metodologia do Grupo de Anélise do Valor (1997), do

departamento de Engenharia de Producdo e Sistemas da Universidades

Federal de Santa Catarina o GP constitui-se de quatro etapas:

Base para o GP: Identificam-se a estrutura da organizacéo, seus
macroprocessos, produtos finais, clientes e fornecedores

externos

Definicdo dos processos: Nesta fase analisam-se todos os
processos de uma empresa. Estudam-se todas as entradas e
saidas de cada processo e monta-se , um macroprocesso,
demonstrando todo o fluxo de processos da empresa. Verifica-se
entdo, a finalidade de cada entrada e saida. Além disso,
guestiona-se com o0 processo cliente quais sdo as deficiéncias
que cada processo fornecedor apresenta. Os processos internos
tem também suas atividades internas analisadas, embora que
superficialmente, também para verificar as deficiéncias internas
de cada processo. Através disso, identifica-se 0 processo
critico. O processo critico é aguele que traz mais problemas ou
prejuizos para empresa. Resumidamente, nesta fase sé&o
identificados os fornecedores e clientes internos, as saidas, as
entradas e os objetivos dos subprocessos. Mapeiam-se o fluxo de
atividades e informagdes e identificam-se os diversos recursos

envolvidos

Analise dos Processos: Nesta fase, as oportunidades de
melhoria s&o identificadas. Realiza-se a implementacdo das
acdes de melhoria sugeridas na etapa anterior. modificam-se ou
até excluem-se atividades com o objetivo de otimizar o
Macroprocesso e a agregacdo de valor. E importante ressaltar

gue, para que a aplicacédo dessa ferramenta seja bem sucedida, é

muito importante que haja total comprometimento da alta
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administragcdo. Através dessas sugestbes de melhoria, monta-se
um plano de acao, que descreve de forma detalhada a forma e os
prazos de implantacdo das acées. Bem como estipulam-se metas
de melhoria e prazos para que as mesmas sejam atingidas. A
equipe responsavel deve, entdo, conduzir a implantacdo das

acoes e verificar a efetivagdo das mesmas.

- Garantia da Melhoria do Processo: Nesta fase € elaborado um
plano de acdo, o sistema de avaliacdo e o plano de
acompanhamento no sentido de transformar as oportunidades de
melhoria em agOes concretas. Se alguma acédo implementada néo
resultou em melhoria, faz-se uma nova analise para que seja
melhor estudada a causa raiz do problema e, entdo, possa-se
tomar uma acao que dé mais resultado. Cada vez que novas
acOes forem tomadas, estipulam-se novos prazos para que seja
verificada sua efetividade, e sendo bem sucedidas, adotam-se
outras acdes que visem sanar problemas mais urgentes. Desta

forma, procura-se buscar sempre uma melhoria continua.

Enfim, o Gerenciamento de Processos é uma metodologia que se
destina a consolidacdo da melhoria continua, através do aperfeicoamento
do uso de recursos incrementa a capacidade de competicdo de uma

organizacdo ou uma Industria.

2.5) A Logistica e seu relacionamento com o Gerenciamento de

Processos

Pela propria definicdo de logistica, ela pode ser visualizada como
uma sequéncia de processos que relacionam-se com as etapas de
suprimentos, transporte, producao, armazenamento e distribuicdo de

produtos.



Por possuir esse carater de processos, pode-se sugerir gque a
logistica tenha um relacionamento com o GP. Isso torna-se mais evidente
guando a andélise é feita para a cadeia de suprimentos. As funcdes
exercidas pelos participantes de uma cadeia de suprimentos séo
considerados macroprocessos. Também € bem nitida, em uma cadeia de
suprimentos, a participacdo de fornecedores , clientes e dos produtos

finais.

Para a melhoria global de uma cadeia de suprimentos, a
metodologia do gerenciamento de processos se mostra bastante
conveniente. Observe-se que em uma cadeia de suprimentos, o0s
fornecedores, clientes internos, as saidas, as entradas e os objetivos dos

subprocessos sao relativamente faceis de serem definidos.

De acordo com a hierarquia de processos definida por Harrington
(1993), 0 macroprocesso suprimentos poderia ser subdividido em
subprocessos tais como recebimento e armazenagem. Através dessa
subdivisdo é possivel identificar quais areas necessitariam de melhorias,
tal como, por exemplo, uma area de custo elevado que necessite de uma

melhoria na gestdo desses custos.

Por conta do que foi anteriormente comentado, procura-se
justificar a relacdo existente entre a logisitica e o GP. Tenta-se, ainda,
demonstrar a relevancia do gerenciamento de processos para uma eficiente

gestdo dos custos de uma cadeia de suprimentos.



2.1.4) A LOGISTICA NO BRASIL

Assim como na maioria dos paises desenvolvidos, também no Brasil,
a pratica e a importancia da logistica vem se desenvolvendo muito rapido,
como prova foram realizados no ano de 1996 diversos Seminarios
Nacionais e Internacionais sobre casos de Exceléncia em Logistica

Empresarial em diferentes cidades brasileiras.

Com o objetivo de estimular a melhoria da competitividade da
empresa nacional através do aprimoramento dos processos logisticos, foi
criado no ano de 1996 o Prémio LOGIS TOP, que é concedido aos
melhores do ano no setor de Logistica nas categorias de usuéario e
operador logistico, transportador, transporte - equipamento e acessorio,

sistemas hardware e software, movimentagdo e armazenagem.

Fleury e Lavalle (1995), incentivados pela falta de informacgéo de
como as empresas brasileiras organizam seus processos logisticos,
publicaram o resultado de uma pesquisa desenvolvida pela COPPEAD /
UFRJ, a qual teve como objetivo principal obter informacbes sobre as
praticas gerenciais logisticas adotadas por empresas lideres de varios
setores da economia brasileira. Para a pesquisa, foi utilizado o modelo de
Bowersox (1989) de forma adaptada em um grupo selecionado de 10
grandes empresas, cuja mediana de faturamento é de US $ 600 milhdes
anuais. Dentre os resultados constatados verifica-se que as empresas
utilizam as mais variadas estruturas logisticas. Em todas as empresas
pesquisadas, as atividades de armazenagem e transporte estdo total ou
parcialmente sob controle da geréncia logistica. O componente estoque é
compartilhado entre a geréncia de logistica e alguma outra geréncia em
50% das empresas, seu controle é total em 20% e nenhum em 30%. O
componente de processamento de pedidos e suprimento também apresenta
0 mesmo padrdo de centralizacdo. O servigo ao cliente € o componente
sobre o qual existe o menor nivel de controle por parte do Sistema de
Logistica. Embora o monitoramento do desempenho logistico se apresente

como uma preocupacdo dos entrevistados, ela ndo € correspondida quando



sado respondidos quais os indicadores que estdao sendo monitorados. A
troca eletrénica de informacdes (EDI) ja existe em todas as empresas,

porém na maioria se restringe a area financeira.

Segundo a anélise de Lavalle (1995), as empresas com maior
complexidade logistica ndo possuem necessariamente maior sofisticacao
logistica, porém apresentam maiores oportunidades de serem consideradas

com alto grau de flexibilidade.

2.2) A CADEIA DE VALOR DE PORTER

Valor é o montante que os compradores estdo dispostos a pagar por
aquilo que uma empresa lhes oferece (Porter, 1989). Dessa forma, se uma
garrafa de agua mineral pode ter um custo final de $0,50, ela pode ser
vendida gelada, em pleno Sertdo do Nordeste brasileiro sob um sol de
40° C, por $2,00. Isso ocorre porque o comprador avalia a situacdo de néo
poder adquirir a garrafa de agua na fabrica, atribuindo-lhe assim um valor
substancialmente maior. Observa-se que valor ndo é medido pelo custo
final, mas sim pela receita total, resultante do preco que a empresa
estabelece para o seu produto em funcdo do mercado e do numero de

unidades que ela pode vender.

7

O valor total de determinado produto é composto pela margem e
pelas atividades de valor. As atividades de valor sdo as atividades fisicas
e tecnologicamente distintas desempenhadas por uma empresa para a

criacdo de um produto com certo valor no mercado.

Porter (1989) classifica as atividades de valor em duas categorias:
atividades primarias (logistica de suprimento, operacdes, logistica de
distribuicdo, marketing e vendas, assisténcia técnica) e atividades de
apoio (Infra-estrutura da empresa, gerenciamento de recursos humanos,

desenvolvimento de tecnologia, aquisicdo de insumos e servigos). A
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margem € o resultado da subtracdo dos custos referentes as atividades de

valor do valor do produto.

Ao se adquirir um produto numa determinada loja, a um
determinado pre¢o, o pagamento realizado cobre uma série de atividades
gue participaram do processo de projeto, fabricacdo, transporte e dos
servigos complementares associados a esse produto. Essas atividades
podem ser representadas através do uso de uma cadeia de valores, Porter
apresenta graficamente a composicdo dessas atividades através da figura
2.4.

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA
l T

N
) . —~
- — —

|

ATIVIDADES DE |
APOIO ) i
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA l

? AQUISICAO | |

LOGISTICA LOGISTICA |MARKETING &

INTERNA | OPERAGOES | cqenia | VENDAS

ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: Porter (1989)
Figura 2.4: A Cadeia de Valores Genérica.

Porter (1989) relaciona cinco categorias genéricas de atividades
priméarias. Essas categorias podem ser subdivididas em uma série de
atividades que dependem de caracteristicas especificas da industria e da
estratégia da empresa, abaixo sédo relacionadas essas categorias:

7

- Logistica Interna: é composta pelas atividades recebimento,
armazenagem e distribuicdo de insumos, controle de estoques,

manuseio de material e programacao de frotas.
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- Operacgdes: Sao as atividades relacionadas com a transformacao

dos insumos em produtos finais

- Logistica Externa: Atividades associadas a coleta, armazenagem
e distribuicdo fisica do produto para compradores, como
armazenagem de produtos acabados, manuseio de materiais,

processamento de pedidos e programacgéo.

- Marketing e Vendas: Oferecem um meio pelo qual compradores

entram em contato com os produtos de uma empresa.

- Servigos: E a categoria composta pelas atividades de suporte ao
cliente, compreendendo 0s servigos de pré-vendas
(telemarketing, informacdes aos clientes, entre outros) e os de
pés-venda (garantia e assisténcia técnica, por exemplo).

As atividades primarias e de apoio relacionam-se com o nivel de
servico logistico, que, definido por Ballou (1999), € a qualidade com que
o fluxo de bens e servigcos é gerenciado. O nivel de servi¢co € o objeto
central do conjunto de valores que as empresas oferecem a seus clientes
para assegurar a sua fidelidade. A Fig. 2.5 expressa o relacionamento
entre atividades desempenhadas na cadeia de valor e o nivel de servico.

e -.:.ﬂ"'ﬂ‘ . e
L o,
5
o et S T .
i — —
e — .

by,

Fonte: Ballou (1999)
Figura 2.5:Relacdo entre as atividades logisticas e o nivel de servico
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As atividades executadas em uma cadeia de valor nao séo
independentes entre si; pelo contrario, elas constituem um sistema de
atividades interdependentes. As interligacdes que ocorrem entre essas
atividades sdo denominadas de elos. Essencialmente, os elos sao relagdes
entre a forma como uma atividade de valor é executada e o custo ou o
desempenho de uma outra atividade, dentro da empresa ou fora dela
(Porter, 1989).

O comportamento dos custos das atividades de valor depende de
uma série de fatores que os explicam, esses fatores sdo denominados de
direcionadores de custos. A relagdo entre direcionadores de custos e
atividades pode ser demonstrada através de um simples exemplo. O custo
da atividade “transferir produtos” pode ser relacionado a distancia a
percorrer e ao lote de despacho. Nessa situacdo, o direcionador de custo €
uma composicao entre a distancia e o lote de despacho, essa relacéo
poderia se explicada através da unidade Ton. x Km.

A cadeia de valor completa € muito extensa pois, como mostra,
envolve a manufatura, seus fornecedores, distribuidores, atacadistas,
varejistas e clientes. Tradicionalmente, cada empresa em uma cadeia de
valor procura tirar o maximo de vantagem para si, ignorando 0s possiveis
impactos de suas atitudes sobre as demais. No entanto, o Gerenciamento
da Cadeia de Suprimentos, implica no tratamento da cadeia de valor como

um todo.

2.3) A CADEIA DE SUPRIMENTOS E SEUSELEMENTOS

A cadeia de suprimentos é formada por uma sequéncia de cadeias
de valor, cada uma € correspondente a uma das empresas que formam o

sistema (Novaes, 1999).

Segundo Johnson e Wood (1996), o gerenciamento da cadeia de

suprimento estende o conceito de integracdo além da empresa, para todas
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as empresas que compdem a cadeia. Fornecedores, clientes e operadores

de servicos logisticos compartilham as informagbes e planos necessarios

para fazer o canal de distribuigcdo mais eficiente e competitivo.

De acordo com o exposto anteriormente, nota-se que a cadeia de

suprimentos engloba os fornecedores de matéria-prima de determinado

produto, até o consumidor final, passando pela manufatura, centros de

distribuicao, atacadistas e verejistas (Fig. 2.6). A cadeia mostrada na Fig.

2.6 é composta de alguns elementos:

Suprimento da Manufatura: a fabricagcdo de um produto requer o
fornecimento de alguns tipos de matéria-prima, como exemplo,
aluminio para produzir latas e plastico para embalagens. Alguns
setores da induastria utilizam componentes pré-montados. Por
exemplo, a industria automobilistica necessita de componentes

produzidos pelo setor de auto-pecas para produzir seus veiculos.

Manufatura: Envolve varias etapas, variando em nivel de
complexidade, de acordo com o tipo de produto, constitui o
processo de fabricacdo propriamente dito. Em geral, exige
estoques de insumos diversos, 0s quais muitas vezes podem ser
reduzidos ao maximo através do abastecimento direto na linha
de producdo (sistema Just in Time). Os produtos acabados

permanecem em estoque no armazém ou depdsito da fabrica.

Distribuicdo Fisica: Ao final do processo de fabricagdo, os
produtos sdo enviados para depdésitos ou centros de distribuicéo,
com o objetivo de serem despachados para as lojas de varejo.
Em alguns casos o varejista opera o seu depdsito. Existem
situacdes em que a distribuicdo € realizada por um atacadista ou

distribuidor.

Varejo: As lojas de varejo podem pertencer a firmas diversas ou
a uma unica firma, no caso de cadeia varejistas. Existe ainda o

caso das franquias, onde lojas mantém determinadas padrdes
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comerciais e estéticos mas sdo operadas por pessoas juridicas

diversas.

- Transporte: Est4 presente nas varias etapas da cadeia de
suprimentos, deslocando matéria-prima e componentes para a
manufatura, levando produtos acabados para os centros de
distribuicdo e destes para as lojas, em algumas situacles

entregando produtos diversos diretamente ao consumidor.

- Consumo: Constitui o foco central da cadeia de suprimentos, é a

etapa final da cadeia de suprimentos.

Tem tomado importancia a consideracdo de que a abrangéncia da
cadeia de suprimentos vai além da etapa de consumo, expandindo-se 0 seu
conceito para a reciclagem dos materiais consumidos, o que € considerado

como Logistica Reversa ou Logistica Verde.

Fornecedores
de Matéria
abricantes de

Componentes
e

Principal

\\\\\\\“ acadistas e
WA/ Distribuidores

Final

Figura 2.6: Cadeia de Suprimentos Tipica

Analisando a estrutura da cadeia de suprimento, o primeiro ponto
a abordar sdo os canais de distribuicdo. De acordo com a Sociedade
Americana de Marketing, pode-se definir canal de distribuicdo como
sendo: “A estrutura de ligagédo entre as unidades organizacionais internas

a empresa com 0S agentes e representantes externos, atacadistas e
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retalhistas, através da qual uma comodity, produto ou servigo €

comercializado”. (Baker, 1990)

De acordo com Bowersox e Closs (1996), os participantes dos
canais de distribuicao séao classificados conforme seu grau de participacéo
no negécio. Os participantes primarios sdo os que detém a propriedade
dos estoques e assumem riscos financeiros, tais como os fabricantes,
agricultores, mineradores, atacadistas e retalhistas. Os participantes
especializados sdo o0s que realizam servicos essenciais para o0s
participantes primarios, mediante o pagamento de uma taxa, tais como 0s
transportadores, publicitarios, seguradores, os que lidam com informatica,

conselheiros, pesquisadores e intermediarios.

As funcOes exercidas pelos participantes classificam-se em funcgdes
de troca de propriedade, compra e venda; funcdes de distribuicdo fisica,
transporte e estocagem,; funcdes facilitadoras, padronizacao,
financiamento do mercado, cobertura dos riscos e pesquisa e informacdes

sobre o mercado.

Lambert e outros (1998) afirmam que a cadeia de suprimentos bem
sucedida requer uma mudanca da gestdo individual de funcdes, para a
integracao de atividades chave nos processos da cadeia de suprimento. A
operacdo de uma cadeia de suprimentos integrada requer um fluxo
continuo de informacdes, que em contra partida ajuda a criar um melhor

fluxo de produtos.

O cliente permanece o foco primario do processo, entretanto, é
necessario melhorar as ligagbes com os fornecedores, porque controlar a
incerteza da demanda dos clientes, o gerenciamento dos processos de
fabricacdo e a performance dos fornecedores, sdo pontos criticos para a

efetiva gestdo da cadeia de suprimentos.
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2.4) O GERENCIAMENTO BASEADO EM PROCESSOS

Com a globalizacdo da economia, as empresas passaram a enfrentar
um numero maior de concorrentes, caracteristicas como rigidez, falta de
foco nas necessidades do cliente, obsessdo com atividades em vez de
resultados, falta de inovacdo e despesas gerais elevadas, estiveram
presentes nas empresas o tempo todo. Entretanto, a partir dos anos
oitenta, observou-se uma alteracdo na relacdo de forcas entre cliente e
fornecedor. O controle tem passado das médos do fornecedor a do cliente,
gue agora € o foco dos negécios, passando a informar o que deseja, quanto
deseja, como deseja e quanto pagaré pelo produto ou servigo.

Neste contexto, onde os clientes passaram a exercer o poder, as
empresas desenvolveram novas formas de gerenciamento. As abordagem
mais comuns tém sido as da melhoria continua (TQM). A busca pela
melhoria continua dos processos pode ser orientada por uma metodologia
chamada de Gerenciamento de Processos (GP).

Porter (apud Pinto, 1993) afirma que o objetivo do GP é garantir o
funcionamento dos processos produtivos, buscando um maior valor
agregado aos produtos, visando a satisfacdo do consumidor. Para isso, o
GP deve analisar as atividades de um processo produtivo, identificando-as

como agregadora ou nao de valor.

A definicdo de cada etapa do processo como atividades que
agregam ou néao valor possibilita o melhor entendimento entre processos e
custos. Esse entendimento é possivel devido a ligacdo direta das
atividades com produtos, clientes e canais de distribuigéo.

Para um efetivo entendimento do GP, é necessario que se conceitue
processo. Para Davenport(1994), processo € uma ordenacdo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espagco, com um comec¢o, um fim, e

inputs e outputs claramente identificados.



Harrington(1993) define processo como: “Qualquer atividade que
recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output)

para um cliente externo ou interno.”

A representacdo de uma organizagcdo como um conjunto de
processos revela a existéncia de processos complexos coexistindo com
processos muito simples. Em geral, esses processos simples sao
subprocessos de processos empresariais mais complexos, chamados de
processos interfuncionais. Harrington (1993) estabelece uma relacao entre
a complexidade de processos que ele chama de hierarquia do processo
(Figura 2.7).
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Fonte: Harrington(1993)
Figura 2.7: Hierarquia de Processos

Em uma cadeia de suprimentos, 0S macro-processos seriam as
atividades-chave dessa cadeia (Fornecimento, Producédo e Distribuicéo).
Um macroprocesso pode ser subdividido em processsos com o0 objetivo de
se incrementar o seu aperfeicoamento, por exemplo, em uma area de alto
custo. Os subprocessos, por sua vez, podem ser subdivididos nas varias
atividades que os compdem, em um nivel de detalhamento maior essas
atividades podem ser desmembradas em tarefas, constituindo assim, o

menor enfoque dos processos.
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Com base na metodologia do Grupo de Anélise do Valor (1997), do

departamento de Engenharia de Producdo e Sistemas da Universidades

Federal de Santa Catarina o GP constitui-se de quatro etapas:

Base para o GP: Identificam-se a estrutura da organizacédo, seus
macroprocessos, produtos finais, clientes e fornecedores

externos

Definicdo dos processos: Nesta fase analisam-se todos os
processos de uma empresa. Estudam-se todas as entradas e
saidas de cada processo e monta-se , um macroprocesso,
demonstrando todo o fluxo de processos da empresa. Verifica-se
entdo, a finalidade de cada entrada e saida. Além disso,
guestiona-se com o0 processo cliente quais sdo as deficiéncias
que cada processo fornecedor apresenta. Os processos internos
tem também suas atividades internas analisadas, embora que
superficialmente, também para verificar as deficiéncias internas
de cada processo. Através disso, identifica-se 0 processo
critico. O processo critico é aguele que traz mais problemas ou
prejuizos para empresa. Resumidamente, nesta fase sé&o
identificados os fornecedores e clientes internos, as saidas, as
entradas e os objetivos dos subprocessos. Mapeiam-se o fluxo de
atividades e informagdes e identificam-se os diversos recursos

envolvidos

Analise dos Processos: Nesta fase, as oportunidades de
melhoria sédo identificadas. Realiza-se a implementacdo das
acoes de melhoria sugeridas na etapa anterior. modificam-se ou
até excluem-se atividades com o objetivo de otimizar o
Macroprocesso e a agregacdo de valor. E importante ressaltar
que, para que a aplicacdo dessa ferramenta seja bem sucedida, é
muito importante que haja total comprometimento da alta
administragcdo. Através dessas sugestbes de melhoria, monta-se

um plano de acao, que descreve de forma detalhada a forma e os
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prazos de implantacdo das acées. Bem como estipulam-se metas
de melhoria e prazos para que as mesmas sejam atingidas. A
equipe responsavel deve, entdo, conduzir a implantacdo das

acoes e verificar a efetivagdo das mesmas.

- Garantia da Melhoria do Processo: Nesta fase € elaborado um
plano de acdo, o sistema de avaliacdo e o plano de
acompanhamento no sentido de transformar as oportunidades de
melhoria em agOes concretas. Se alguma acédo implementada néo
resultou em melhoria, faz-se uma nova analise para que seja
melhor estudada a causa raiz do problema e, entdo, possa-se
tomar uma acao que dé mais resultado. Cada vez que novas
acOes forem tomadas, estipulam-se novos prazos para que seja
verificada sua efetividade, e sendo bem sucedidas, adotam-se
outras acdes que visem sanar problemas mais urgentes. Desta

forma, procura-se buscar sempre uma melhoria continua.

7

Enfim, o Gerenciamento de Processos € uma metodologia que se
destina a consolidacdo da melhoria continua, através do aperfeicoamento
do uso de recursos incrementa a capacidade de competicdo de uma

organizacdo ou uma Industria.

2.5) A Logistica e seu relacionamento com o Gerenciamento de

Processos

Pela propria definicdo de logistica, ela pode ser visualizada como
uma sequéncia de processos que relacionam-se com as etapas de
suprimentos, transporte, producao, armazenamento e distribuicdo de

produtos.

Por possuir esse carater de processos, pode-se sugerir gue a
logistica tenha um relacionamento com o GP. Isso torna-se mais evidente

7

guando a andélise é feita para a cadeia de suprimentos. As funcdes
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exercidas pelos participantes de uma cadeia de suprimentos sao
considerados macroprocessos. Também € bem nitida, em uma cadeia de
suprimentos, a participacdo de fornecedores , clientes e dos produtos

finais.

Para a melhoria global de uma cadeia de suprimentos, a
metodologia do gerenciamento de processos se mostra bastante
conveniente. Observe-se que em uma cadeia de suprimentos, o0s
fornecedores, clientes internos, as saidas, as entradas e os objetivos dos

subprocessos sao relativamente faceis de serem definidos.

De acordo com a hierarquia de processos definida por Harrington
(1993), 0 macroprocesso suprimentos poderia ser subdividido em
subprocessos tais como recebimento e armazenagem. Através dessa
subdivisdo é possivel identificar quais areas necessitariam de melhorias,
tal como, por exemplo, uma area de custo elevado que necessite de uma

melhoria na gestdo desses custos.

Por conta do que foi anteriormente comentado, procura-se
justificar a relacdo existente entre a logisitica e o GP. Tenta-se, ainda,
demonstrar a relevancia do gerenciamento de processos para uma eficiente

gestdo dos custos de uma cadeia de suprimentos.



CAPITULO 3: CUSTOSE LOGISTICA

Um dos principais desafios da logistica moderna €é conseguir
gerenciar a relacdo entre custos e nivel de servi¢co. Na logistica, a
melhoria da rentabilidade e da oferta de nivel de servi¢o ao cliente sdo os

objetivos basico.

De acordo com Breccia (1997), uma das dificuldades em se
solucionar o0s problemas existentes entre nivel de servigo e custos
consiste na falta de sistemas adequados para a gestdo dos custos
logisticos. Entretanto, tais problemas podem ser solucionados mediante

uma eficiente gestdo de custos.

Este capitulo procura analisar os métodos tradicionais de custeio e
seu relacionamento com 0s custos logisticos. Apresenta-se ainda o custeio
baseado em atividades. Além disso, busca-se expor algumas ferramentas
disponiveis para o custeio de uma cadeia de suprimentos genérica,
realizando-se a analise sobre a sua aplicacdo aos custos logisticos.

3.1) METODOS TRADICIONAIS DE CUSTEIO: UMA
ABORDAGEM PARA A LOGISTICA

Usualmente, informacdes da contabilidade da empresa séo
utilizadas para fins gerenciais. No entanto, o fato de estarem direcionadas
a um objetivo fiscal pode inviabilizar a analise gerencial. Uma outra
evidéncia da falta de comprometimento dos dados contabeis com os custos
logisticos é observada na elaboracdo dos planos de contas (Lima, 1998).
Os custo de transporte de suprimentos compde o custo do produto
vendido, como se fosse custo de material. Os custos de distribuicao

aparecem como despesas de vendas, outros custos aparecem como
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despesas administrativas. Nenhuma afirmacdo referente as atividades

logisticas é evidenciada.

A falta de informacdes de custos que sejam (teis ao processo
decisério e ao controle das atividades torna necessario o desenvolvimento
de ferramentas gerenciais com objetivos especificos. O gerenciamento dos
custos logisticos pode ser focado de acordo com o0 objetivo desejado.
Pode-se desenvolver um sistema para atender uma atividade, um conjunto
de atividades ou, até mesmo, todas as atividades existentes na cadeia de
suprimentos. A gestdo de custos logisticos deve extrapolar os limites da
empresa. Consideram-se, assim, as atividades desenvolvidas por outros

componentes da cadeia logistica.

O enfoque da gestdo integrada dos custos relacionados a cadeia de
suprimentos se contrapde a analise tradicional da logistica. A anéalise dos
custos sob a oOtica da logistica consiste na avaliagdo do Custo Total
Logistico e no conceito de Valor Agregado.

Ballou (1995) afirma que o custo total logistico € a soma dos
custos de transporte, estoque e processamento de pedido. Sob a
perspectiva da Cadeia de Suprimentos, decisbes tomadas com base no
conceito de custo total logistico ndo conseguem enxergar 0S custos
existentes fora da empresa. Esse tipo de analise torna-se um tanto quanto
restritiva por ndo conseguir gerenciar os custos gerados pelas atividades
desempenhadas por uma cadeia de suprimentos. Pelo fato de estar restrita
a aspectos internos da empresa, tal analise ndo permite uma visado

estratégica dos custos.

Muitas empresas utilizam o conceito de Valor Agregado na
avaliacdo de seu desempenho. Gerenciar os custos com eficacia exige uma
abordagem mais ampla, externa ao ambiente da empresa. Deste modo o
conceito de valor agregado, interno a empresa é posto em xeque, pois este
comeca muito tarde e termina muito cedo. Ele inicia a analise de custos
com as compras, deixando de fora todas as oportunidades de explorar elos

com fornecedores e termina com as vendas, deixando novamente de



explorar elos com os consumidores (Shank e Govindarajan, 1997).
Observa-se que até mesmo as relagdes de interdependéncia das atividades
realizadas dentro da empresa sdo ignoradas.

Sob a ética da anélise convencional, os custos sdo decorrentes do
volume de producdo. Em um enfoque estratégico dos custos este conceito
€ abandonado e procura-se levantar quais sao os fatores que efetivamente
provocam o0s custos, tais fatores sdo chamados de direcionadores de
custos. Posteriormente, este assunto serd abordado de forma mais

criteriosa.

Pode-se, ainda, atentar para o fato que 0s sistemas convencionais
de custeio foram projetados para periodos onde a mao-de-obra e a
matéria-prima eram os fatores predominantes de producdo. Com o advento
da globalizagcdo e da competitividade os sistemas de custos tradicionais
foram revisados devido ao aumento da importancia dos custos indiretos
nas empresas e a necessidade de se utilizar a anélise de custos como

avaliacédo de desempenho das empresas.

Analisando os Métodos de Custeio Tradicionais, Christopher
(1997) afirma que eles sdo “...inadequados para a analise de lucratividade
por cliente e por mercado, porque eles foram originalmente inventados

para medir os custos dos produtos”.

3.1.1) O METODO DO CENTRO DE CUSTOS

A principal ferramenta tradicional de apuracdo de custos é o
Método dos Centros de Custos, no qual a empresa é dividida em centros
de custos, que correspondem a departamentos ou parte de departamentos.
Essa divisdo em centros de custos preserva a estrutura vertical da
empresa, uma vez que geralmente os centros de custos confundem-se com

as funcdes organizacionais definidas nas “caixinhas” do organograma.
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Este método é um sistema de duas fases: a primeira, divide a
empresa em centros de custos e distribuem-se os itens de custos a serem
alocados aos produtos nestes centros, através de bases de rateio, desta
maneira, conseguem-se 0S custos totais do periodo para cada centro de
custos. Na segunda etapa, o0os custos sdo alocados dos centros aos

produtos.

A determinagdo dos centros de custos sdo determinados em fungéo
da localizagcdo, organizacédo, responsabilidade e homogeneidade. Os
centros de custos podem ser classificados em produtivos, auxiliares, de
venda e comuns. Para este trabalho, ndo sera necessario um maior
detalhamento deste método. Martins (1998) explora mais detalhadamente a
sistematica deste método.

3.1.1.1) O método do Centro de Custos e seu relacionamento com o0s
custos logisticos

Esse método foi projetado numa época em que a méao-de-obra e a
matéria-prima eram os fatores de producdo predominantes e esté
direcionado para o objetivo fiscal, de tal forma que ndo ha compromisso
dessa metodologia com os custos logisticos, conforme observa Lima
(1998), lembrando que o custo de transporte de suprimentos compde o
custo do produto vendido, como se fosse custo de material, nas despesas
de vendas s&o lancados os custos de distribuicdo, e outros gastos
logisticos aparecem como despesas administrativas, nos relatorios de

resultado.

Uma das grandes dificuldades, com a utilizagdo do Método dos
Centros de Custos, é apurar custos que nao sejam aqueles de produtos ou
dos centros de custos. Dessa forma, se 0 objetivo for o custeamento da
cadeia logistica, a visdo fragmentada do processo logistico torna dificil a

execucao dessa tarefa.
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Outro fato é que, dos custos logisticos, aqueles relacionados com
transporte sdo considerados despesas variaveis em relacdo a quantidade
vendida e associados aos produtos, porém os demais classificam-se como
gastos fixos, estando fora da area de abrangéncia do custeamento, com
base no principio do Custeio Variavel.

3.1.2) O METODO DO CUSTO PADRAO

7

Outra ferramenta tradicional de custeio é o Custo Padrao. Bornia
(1995) afirma que o objetivo do Custo-Padrédo é fornecer suporte para o
controle de custos da empresa.

De acordo com Martins (1998), a fixacdo do padrdo pode ser
realizada com maior ou menor rigidez, o critério de rigidez relaciona-se

com os objetivos estabelecidos pelas empresas.

Um padrdo mais rigido ou padrédo ideal se presta a uma meta de
longo prazo, este padrdo ndo é muito empregado devido a desmotivacédo e
a dificuldade em ser estabelecido. A fixacdo de um padrdo mais realista
considera as deficiéncias relativas ao processo produtivo, podendo
minimizar o problema da desmotivagdo. Este padrdao, chamado de corrente,
€ estabelecido em conjunto pela Engenharia Industrial e a Contabilidade
de Custos. (Martins, 1998)

A sistematica do custo padrdao é aplicada a todos os custos da
empresa, somente para os custos de matéria-prima ou mao-de-obra direta.
Fixam-se os padrbes de custos e, ao final do periodo, procede-se a
comparagdo com o0s custos realmente ocorridos. As diferencas entre o
padrdo e o real sdo encontradas e analisadas de forma que as correcdes
sejam realizadas o mais rapido possivel. O Custo Padrédo nédo precisa estar
integrado no sistema de custos da empresa, sendo assim, as variagdes
podem ser analisadas a parte do sistema formal de custos. Este método é
melhor detalhado por Bornia (1995) e Martins (1998).



3.1.2.1) O método do Custo Padrdo e o seu relacionamento com o0s
custos logisticos

O Custo-Padrao nao se constitui num método, propriamente dito, de
apuracdo de custos, uma vez que ele por si s6 ndo se sustenta,
necessitando de uma metodologia de apoio para que seja possivel definir
0s padrdes e os custos realmente ocorridos, para fazer a comparacao e
identificar as diferencas e os desvios, 0 que constitui 0o seu objetivo
(Gasparetto, 1999).

O Custo-Padrao se aplica para a identificacdo das diferengcas nos
custos de matéria-prima e mao-de-obra direta, mas para as demais
categorias de gastos seu emprego € questionado em virtude de possiveis
rateios que tém que ser realizados e, com o0s quais, os dados resultantes
podem ser pouco confidveis. No setor de servigos, onde se insere a
logistica, o Custo-Padrdo demonstra-se ineficiente, posto que a maioria
dos gastos relacionados com essas atividades s&do custos indiretos e
despesas.

Por necessitar de uma metodologia de suporte para apurar 0s custos
realmente ocorridos em cada periodo, o Custo-Padrdo apresenta o0s
mesmos problemas do Método dos Centros de Custos ou do Custeio

Variavel, se estes forem utilizados para suporta-lo.

As metodologias que as empresas vinham utilizando
tradicionalmente foram desenvolvidas para serem utilizadas em ambientes
fabris. Elas ndo foram projetadas para prover informacgbes além dos
limites da fabrica, de modo que grande parte da cadeia logistica
permanece fora de sua abrangéncia. O tratamento simplificado dado a
algumas categorias de gastos e a viséo vertical da empresa, que predomina
em todos esses métodos, sdo outros problemas que podem ser apontados e
gue os tornam inadequados no provimento de informagbes para o
gerenciamento das empresas. Em anos recentes, pela constatacdo de que a
ma qualidade das informacdes de custos pode trazer uma série de
distorcbes no processo de tomada de decisdes das empresas, foram
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desenvolvidas novas ferramentas de gestdo de custos, algumas das quais
sdo especificas para o gerenciamento de custos logisticos. No transcorrer

do trabalho essas ferramentas serdo exploradas.

3.2) O METODO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES
(ABC)

O método ABC foi divulgado principalmente pelos professores
Robert Kaplan e Robin Cooper da Harvard Business School. Inicialmente,
o método ABC tinha como foco eliminar as distor¢cbes causadas na
apuracdo dos custos dos produtos e servigcos causados pelos métodos
tradicionais de custeio, basicamente objetiva-se uma melhor precisdo do
custeio de produtos e servicos. O desenvolvimento do modelo ABC partiu
da condicao de que as atividades desempenhadas em uma empresa geram
custos, e que essas atividades sdo consumidas por produtos e servigos
gerados por essa empresa. Assume-se 0 pressuposto que o0s recursos de
uma empresa sdo consumidos por suas atividades e ndo pelos produtos que
ela fabrica, estes sdo consequéncia das atividades necessarias a sua

fabricacdo ou comercializacdo.(Figura 2.8)

Categorias de
Reciirans

Administracdo

Apoio Manutencéo de Materiais

Superviséo

Primeiro
Estagio

Atividade 1 Atividade 2

Segundo
Estagio

Objetos de Custos: Produtos, Clientes, Servi¢cos e Canais

Fonte: Beaujon e Singhal (1990)
Figura 3.1: Modelo Conceitual de um Sistema ABC.
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A alocacdo dos custos indiretos aos produtos ocorre em dois
estdgios. No primeiro estadgio, os custos dos recursos (elementos de
custos) sdo transferidos para as atividades. Essa alocacdo é realizada com
base em direcionadores de custos primarios ou direcionadores de recursos.
No estdgio secundéario, os custos das atividades sdo transferidos para os
objetos de custos (produtos, servigos, clientes, linhas, etc.), com base no
consumo dessas atividades pelos objetos. Os direcionadores de custos
utilizados para fazer essas apropriagcbes sdo denominados direcionadores

de atividades ou direcionadores de custos secundarios.

Considerando-se o0 crescimento dos custos relacionados as
atividades indiretas, essa primeira versao do ABC procurou estabelecer
uma atribuicdo mais criteriosa dos custos indiretos aos bens e servigos
produzidos, fornecendo informacdes que podem ser utilizadas com o
objetivo de direcionar a atencdo para as atividades responsaveis pelos

custos.

Uma outra abordagem do meétodo ABC foi desenvolvida pelo
Computer Aided Manufacturing International (CAM-I), esse modelo
enfatiza ndo somente o custeio de produtos, mas também os custos
relacionados com o aspecto gerencial. A estrutura introduzida pelo CAM-I
fornece um modelo conceitual para o entendimento da relagcdo entre o
ABC e o ABM. (Bdrjesson, 1997)

V isdo de Custeio de Produtos
Recursos
Visdo de Controle Operacional
Lt
Direcionadores de oo M edidas de
L » Atividades >

Atividades Desempenho

Objetos de

Custos

Fonte: Bdrjesson (1997)
Figura 3.2: O Modelo ABC desenvolvido pelo CAM-I.



Pela Figura 2.9, pode-se observar que o processo de alocagdo em
dois estagios relaciona-se com o eixo vertical. O eixo vertical pode ser
entendido como uma perspectiva econdmica de custeio, na medida em que
apropria os custos aos objetivos de custeio de produtos ou servigos. O
eixo horizontal é visto como perspectiva de aperfeicoamento de
processos, posto que captam-se 0s custos dos processos através das
atividades realizadas na empresa. Essa visdo horizontal reconhece que um
processo é formado por um conjunto de atividades encadeadas. Seguindo
essa ldgica, Turney(1999) afirma que essa visao horizontal corresponde
ao gerenciamento baseado em atividades (ABM - Activity Based
Management).

O gerenciamento e controle das atividades decorrente do uso do
método ABC é chamado de ABM (Activity Based Management). Bdrjesson
(1997) afirma que o ABC e o ABM respondem a problemas préticos
distintos. O ABC conhece a falta de técnicas de determinacdo dos custos,
ao passo que, o ABM conhece a falta de controle e técnicas e medidas dos
custos. Ainda de acordo com Borjesson (1997), “O ABC e o ABM recebem
0 mesmo rétulo, isso tem causado confusdo e distorceu o potencial de

cada conceito em sua analise individual.”

3.2.1) CONSIDERACOES SOBRE A IMPLANTACAO DE UM SISTEMA
ABC

A forma de implantacdo de um sistema ABC pode ocorrer seguindo
duas abordagens. Uma situacdo seria aquela na qual a implementacdo do
ABC ocorreria com o detalhamento de um processo para descrever toda a
empresa, ou, com relacdo a logistica, descrever toda a cadeia logistica.
Esse processo seria decomposto até o nivel de atividades. A decomposic¢éo
do processo em atividades ocorreria até que o nivel de desagregacao
eliminasse os maiores efeitos da diversidade de produtos, consumidores
ou canais de distribuicdo. Tal abordagem é chamada de Top Down.



O outro tipo de abordagem segue o caminho inverso de um processo
Top Down. Ela comeca com a andalise das atividades em seu maior nivel de
detalhamento. As atividades sdo analisadas de forma a se identificarem

gquais ndo estdo agregando valor. Esse tipo de abordagem €& chamada de
Bottom Up.

O processo Bottom Up demonstra-se eficaz para o objetivo de
reengenharia, na medida que comeca com a analise das atividades no nivel
mais baixo da empresa. A analise segundo o enfoque da reengenharia

procura identificar as atividades que ndo estdo agregando valor.

Borjesson (1997) afirma que o ABC pode apoiar os esforgcos de
reengenharia examinando o modo como as mudanc¢as propostas afetardo os
custos, bem como tempo de ciclo, flexibilidade e qualidade dos processos.
Uma quantidade significativa de informagdes n&o financeiras pode ser
capturada na determinacdo dos volumes e consumos de atividades. A
abordagem Top Down possui a vantagem de possibilitar a rapida
implantacdo do sistema ABC. Uma empresa pode rapidamente apurar 0s
custos das atividades utilizando essa abordagem, entretanto o maior
problema vem da necessidade de um maior detalhamento dessas
atividades. Por nado conseguir detalhar melhor as atividades, tal
abordagem nédo pode ser utilizada para a identificagcdo de atividades néo

agregadoras de valor nem como suporte a processos de reengenharia
(Pohlen e Lalonde, 1996).

A seqguir, serdao discutidas algumas decisbes para se determinar as
caracteristicas que o sistema de custeio baseado em atividades devera

possuir.



3.2.2) DECISOES QUE ANTECEDEM A IMPLEMENTACAO DE UM
SISTEMA DE GERENCIAMENTO DE CUSTOS BASEADO EM
ATIVIDADES

Cooper(1990), baseado em experiéncias de implantacdao de
sistemas de custeio ABC, propds a escolha de no minimo seis decisbes a
serem tomadas antes da implementacdo de um sistema de custeio baseado
em atividades. Essas decisbes seguem a seguir:

O sistema de custeio ABC deve ser integrado com o sistema

existente na organizacao ou deve ser trabalhado separadamente?

- A formalizacdo de uma metodologia ABC é necessaria para a

implementagéo?
- Quem deve possuir a “propriedade” do sistema?
- Qual deve ser o nivel de detalhamento do sistema?

- Deve o sistema relatar dados histéricos ou projetar novas
perspectivas?

- O projeto inicial deve ser complexo ou simples?

3.2.2.1) Um sistema de custeio independente

Cooper (1990) afirma que um sistema de custeio ABC deve ser, em
um momento inicial, implantado de forma independente dos sistemas de

custeio existentes em uma organizagéao.

Em sua concepcdo, é relativamente rapida e de baixo custo a
implantacdo de um sistema de custeio ABC, posto que as empresas néo
necessitam implementar um software para a integracdo do novo sistema
ABC com o sistema de custeio ja utilizado pela empresa. Ele ainda afirma

gue a integragcdo com O sistema existente requereria aprovacdo de uma



auditoria externa, o que significa um consumo maior de tempo e um

processo mais caro de implantagéo.

3.2.2.2) Formalizagdo do modelo de sistema ABC

A implantacdo de um novo sistema de custeio baseado em
atividades pode passar por uma etapa de formalizacdo do modelo.
Entretanto, a maior parte dos sistemas implantados ndo passaram por um
longo processo burocréatico de aprovacdo do modelo. Em geral, a
implantacdo de um novo sistema de custeio dispensa uma documentacéo

formal.

Por exemplo, de acordo com Cooper (1990), todas as entrevistas
tinham que ser completadas antes que a equipe responsavel pela
implantacdo do ABC pudesse identificar quais eram as atividades mais
relevantes desempenhadas pela empresa. Outra razdo para que nao se
desenvolvesse um projeto formal, consistia na facilidade em se realizarem
mudanc¢as ao longo da implantacdo, pois mais informagcdes eram inseridas

no projeto.

3.2.2.3) Nivel de detalhamento do sistema

O objetivo de um ABC nao é ser o mais preciso. A idéia é que as
informacdes fornecidas de custeio sejam aproximadamente corretas do que
precisamente erradas(Kaplan e Cooper, 1999). Essa premissa permite que
o sistema ABC aceite dados estimados a partir de entrevistas com

funcionarios da empresa.

Essas estimativas podem ser relativamente imprecisas. Por
exemplo, um supervisor pode dizer que gasta 30 % de seu tempo na tarefa
de inspecdo de cargas. No entanto, o tempo realmente consumido nessa

tarefa poderia ser superior a 40% do tempo total ou inferior a 20%. Onde



for possivel, essas estimativas devem ser checadas para que 0S erros

sejam minimizados.

A relacdo entre as informagdes de custos fornecidas por sistemas
ABC e a sua precisado pode ser observada através do alvo abaixo (figura
2.10). Para que o centro do alvo seja atingido, é necessario um sistema
ABC muito caro. Entretanto, percebe-se pela figura que um sistema
relativamente simples permite que 0s anéis externo e intermediario do

alvo sejam atingidos.

Custo Real

Sistema ABC

simples Sistema ABC

abrangente

Fonte: Kaplan e Cooper(1998)
Figura 3.3 : Alvo de precisdo de custos.

3.2.2.4) Utilizacédo de dados historicos

A maior parte dos sistemas baseados em atividades comegam
estimando os geradores de custo a partir de dados historicos. Contudo,
ndo se deve pensar em um sistema ABC como um sistema contabil

historico (Kaplan e Cooper, 1999).

A afirmacdo é pertinente. Entretanto, em um momento inicial os
sistemas ABC devem ser baseados em dados histéricos. O estudo
detalhado da alocacdo de recursos a atividades em um periodo recente

pode determinar a distribuicdo real dos esforgos da organizacdo. Além



disso, uma analise inicial ira demonstrar processos ineficientes, produtos

e clientes ndo lucrativos e falhas no relacionamento com os fornecedores.

Cooper (1990) afirma que em um momento inicial o sistema ABC
deve responder a pergunta: “Quanto custou desempenhar as atividades no
ano passado?”. Posteriormente ele deve responder a pergunta: “Quanto

custard desempenhar essas atividades no préximo ano?”.

Na opinidao de Cooper (1990), a decisdo do sistema operar com
dados histéricos é temporaria. Uma vez que o sistema ABC esteja
devidamente implementado, o modelo passa a trabalhar com os dados de
despesas orcadas para o proximo periodo. A utilizacdo de despesas
orcadas em contraposicdo a despesas  histéricas possibilita o
desenvolvimento de custos para projetar o futuro, e ndo apenas explicar o

passado.

3.2.3) O ABC PARA ANALISE DOS CUSTOS LOGISTICOS

Fundamentado na estrutura de atividades de uma organizagcédo e
ndo no modelo departamental tradicional, o método ABC contribui para o
gerenciamento dos custos logisticos na medida em que fornece

informagdes quantitativas baseadas em atividades para:

Avaliar o fluxo de determinados processos;

- Analisar o fluxo de processos alternativos baseado em

informacdes econdmicas;

- Determinar o custo relativo de véarias atividades e o efeito

potencial de mudancas;
- ldentificar produtos, clientes e canais lucrativos;

- Direcionar e estabelecer o relacionamento entre empresa e

fornecedores;



De acordo com documento do departamento de defesa americano
(1998), a experiéncia com a avaliacdo de oportunidades de mudancas e
decisbes alternativas, baseada em uma avaliacdo puramente qualitativa, é
inadequada para demonstrar o pleno potencial de melhorias dos processos

envolvidos em uma cadeia de suprimentos.

O carater quantitativo do método ABC torna-se, dentro deste
contexto, um componente chave para a analise e avaliacdo de processos
logisticos, além de melhorar a qualidade das decisdes. Entretanto, a maior
dificuldade no uso do custeio baseado em atividades advém da grande
variedade de préaticas e métodos de implantacdo, definicdes e
procedimentos.

O desenvolvimento de um sistema independente, comentado
anteriormente, também possui suas desvantagens. Algumas informacgdes
necessarias para o ABC podem ser extraidas do sistema de custeio
existente, contudo, tais informacgbes tem que ser reintroduzidas e
armazenadas no novo sistema, constituindo assim, em uma tarefa
redundante. Outro fato relevante, € que a utilizacdo de dois sistemas
poderia gerar dados conflitantes, tais como, o fornecimento de
informacdes diferentes quanto ao custo de produtos, lucratividade de

canais e clientes, etc .

A implantagdo de um novo sistema de custeio baseado em
atividades deve servir a propésitos gerenciais. Isso significa que tal
sistema deve ser entendido pelo pessoal das areas de engenharia, producao
e marketing.

Para que o sistema atinja tal propdsito, a equipe responsavel pela
sua implantacdo deve ser multidisciplinar. Uma equipe composta por
membros de varias areas € interessante pois a contribuicdo de membros de
areas ndo financeiras pode contribuir com o detalhamento das atividades
relacionadas com aquisi¢cdo, engenharia de produto, producdo, logistica

interna, marketing, relacionamento com clientes, transporte, etc.



A escolha dos membros componentes de uma equipe
multidisciplinar deve seguir alguns critérios. De acordo com Cooper
(1990), os membros devem possuir 3 requesitos béasicos, tais como:

- Flexibilidade para a solucao de problemas;
- Conhecimento das atividades desempenhadas na empresa;
- Inteligéncia.

Observe-se que o conhecimento de custos ndo foi um dos critérios
necessarios para a escolha dos membros. Contudo, ao menos um membro

do grupo deve entender o sistema de contabilidade da empresa.

Quanto ao maior detalhamento de um sistema ABC, por exemplo,
um sistema com mais de mil atividades e com a alocacdo dos custos reais
dessas atividades aos produtos, servi¢os e clientes tornaria esse sistema
extremamente caro. O custo operacional desse sistema seria maior que 0sS

beneficios fornecidos com base nessas informacgfes de maior precisao.

O objetivo deve ser o melhor sistema de custeio para 0S processos
logisticos, um sistema que equilibre o custo dos erros decorrentes de
estimativas incorretas e o custo de medi¢cdo. Além disso, a reduzida
precisdo é aceitavel quando as informacfes sdo usadas para a tomada de
decisbes estratégicas, 1sso sera melhor discutido posteriormente.

3.3) TECNICAS EXTRAIDAS DO CUSTEIO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Com as mudancas ocorridas no mundo empresarial, os tradicionais
sistemas de custeio perderam espaco e, por outro lado, novas ferramentas
foram desenvolvidas a partir do método ABC. Na identificacdo dos custos
da cadeia logistica, atualmente, estdo emergindo novos conceitos,
definindo agbes especificas para o custeio dessas atividades. Apesar de



tais esforcos, ainda ha dificuldade na identificagcdo dos gastos de toda a

cadeia logistica.

Os problemas da determinacdo e avaliagcdo dos custos de uma
cadeia logistica ja sao reconhecidos desde 1930 (Hecker apud Pohlen e
LalLonde, 1996). Segundo Pohlen e LalLonde (1996), desde o inicio dos
anos 60 existe uma maior preocupacdo com a apuracdo e analise dos
custos na logistica. Além disso, conceitos relativos ao gerenciamento da

cadeia logistica tém crescido em importancia no ambiente empresarial.

O aumento crescente da exigéncia de nivel de servigo logistico e o
poder das transacOes realizadas entre os componentes de uma cadeia
renovaram a preocupacao com o gerenciamento desses custos. Os esforcos
empreendidos para aumentar a visibilidade dos custos envolvidos na
cadeia logistica levaram a criacdo de ferramentas tais como Direct
Product Profitability (DPP), Customer Profitability Analysis (CPA), Total
Cost of Ownership (TCO) e Efficient Consumer Response (ECR). Algumas
dessas ferramentas sO foram viabilizadas a partir da implantacdo de
sistemas de custeio ABC/ABM.

3.3.1) LUCRATIVIDADE DIRETA POR PRODUTO OU DPP (DIRECT
PRODUCT PROFITABILITY)

A ferramenta conhecida como Direct Product Profitability (DPP) ou,
em portugués, “Lucratividade Direta por Produto”, tem ganho grande
aceitacdo na analise dos custos logisticos, especialmente no setor

varejista.

Baseado na literatura pesquisada, a DPP representou um dos
primeiros esforcos para a determinagdo dos custos dos produtos
movimentados ao longo de uma cadeia de suprimentos. O setor varejista
inicialmente utilizou a DPP como uma técnica de definicdo do pre¢o das

mercadorias durante os anos 60 e 70.



Essa ferramenta descreve a lucratividade do produto de maneira
mais apurada na medida em que subtrai da Margem de Contribuicdo os
custos diretamente atribuidos aos produtos. A DPP utiliza parcialmente o
conceito do Custeio Varidvel para anélise da lucratividade por produto,
uma vez que sao inicialmente deduzidos da receita de vendas os gastos
variaveis e, entdo, identificam-se e medem-se o0s gastos diretamente

alocaveis ao produto, como méao-de-obra, espaco, estoque e transporte.

O lucro direto do produto € o termo atribuido a margem de lucro de

um item que é calculada deste modo:

- Ajusta-se a margem bruta de cada produto para refletir os

descontos e abatimentos.

- ldentificam-se e medem-se 0s custos que podem ser atribuidos
diretamente ao produto individualmente (custos diretos do

produto, tais como mao-de-obra, espaco, estoques e transporte).

No quadro 3.1 descrevem-se as etapas para a mudanca de medicéo
simples da Contribuicdo Marginal para a Lucratividade Direta por
Produto, que corresponde a contribuicdo liquida pelas vendas de um
produto depois de adicionadas as sobretaxas e subtraidos todos os gastos
gque possam ser racionalmente alocados ou atribuidos ao produto

individualmente.
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Quadro 3.1: Etapas do modelo de obtencdo da Lucratividade Direta por
Produto (DPP).

Vendas
(-) Custo das mercadorias vendidas
(=) Lucro bruto + Sobretaxas e desconto
(=) Lucro bruto ajustado
(-) Custos do Armazém
M&o-de-Obra
Instalacbes (area e cubagem)
Estoque (estoque médio)
(-) Custo de transporte (cubagem)
(-) Custo do varejo
M ao-de-Obra de estocagem
M&o-de-Obra dos balconistas
Instalacdes
Estoque
(=) Lucro Direto do Produto

Fonte: Christopher (1997)

Levando-se em consideracdo que as caracteristicas de cada produto
e 0S seus custos associados variam de item para item, com relagdo a
volume, peso, embalagem, espa¢co ocupado, custo de manuseio de estoques
e giro, os administradores de armazém consideram a DPP a nivel de item.
Como o espaco fisico é um fator limitante para quem trabalha com
suprimentos, o metro quadrado passou a ser uma medida chave para o
desempenho da lucratividade direta por produto. A tabela 3.1 demonstra
como a DPP por metro quadrado é diferente da margem bruta para
diferentes produtos que se deslocam através da cadeia logistica dos
fornecedores.



Tabela 3.1: Variacdo do Lucro Direto por Produto pela é&rea de

armazenagem.
Lucro Bruto DPP DPP/m?
% % %
Feijéo earroz 11 34 0,11
Gorduras e Oleos 11 3,9 0,24
Produtos de papel 11 73 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

Fonte: Pillsburry (1998)

Existem varios fatores que o fabricante ou fornecedor podem variar
para alterar a DPP por metro quadrado de uma forma positiva. O tamanho
das caixas e paletes, o aumento da frequéncia de entregas, a promoc¢éao de
entregas diretamente as lojas sdo elementos que influenciam na
lucratividade direta dos produtos. Posteriormente, esses fatores serao

retomados quando o assunto ECR for discutido.

3.3.1.1) Consideracdes sobre a DPP e os custos logisticos

Essa técnica procura identificar os custos que incorrem por produto
ou por pedido, a medida que estes se deslocam através da cadeia de
suprimentos. Em comparacao aos sistemas tradicionais de custeio, o DPP
tem demonstrado significativa vantagem. Os varejistas tradicionalmente
tém tomado decisdes com base em analises da margem bruta de lucro e na

margem de contribuicao.

Em uma visao estratégica dos custos, pode-se afirmar que, em
muitas transagdes, os clientes irdo provocar custos que vao além do preco

de venda imediato do produto. Em algumas situacdes, estes custos podem
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ser suficientemente grandes para reduzir ou até mesmo anular o lucro
liquido de determinado produto. Shank e Govindarajan (1997) afirmam
gue a determinacdo do custo do produto no seu ciclo de vida, tem
permitido as empresas explorar melhor as oportunidades existentes nas

interfaces com seus clientes.

Sob a oOtica dos fornecedores, a compreensdao do DPP se torna
importante porque a sua sobrevivéncia como fornecedor dependerd dos
custos que irdo ocorrer a medida que o produto se desloca através do seu
sistema logistico. Da mesma forma que distribuidores e varejistas estédo
muito mais conscientes da importancia de um item, é importante que os

fornecedores conhegcam os fatores que causam impacto em sua DPP

Shank e Govindarajan (1997) citam o caso de um fornecedor de
chocolate para uma fabrica. A matéria-prima era entregue em barras de
guatro quilos, a fabrica recebia as barras, derretia e as convertia em
barras de tamanho menor. O fornecedor percebeu que a entrega da
matéria-prima em formato de barra, além de desnecessaria, representava
um custo adicional. Decidiu-se entregar o chocolate derretido em
caminhdes tanque; com isso, reduziram-se o0s custos do fornecedor de

chocolate e do fabricante.

A Cadeia de valores do comprador € influenciada pelas acGes dos
fornecedores. A diferenciacdo de uma empresa é obtida através da criacao
de valor para o comprador. Isso é obtido por meio da reducdo dos custos

de seu comprador ou aumento do seu desempenho.

Christopher (1997) afirma que o maior beneficio da DPP para o
fornecedor vem do fato de se valorizar a estratégia do servigo ao cliente
como fator importante para reduzir os seus custos na obtencao do produto.
“Em outras palavras, o fornecedor deve olhar para o seu produto e fazer a
pergunta: Como posso influenciar favoravelmente a DPP dos meus
clientes, alterando as caracteristicas dos produtos que eu vendo ou a
maneira pela qual distribuo estes produtos?” (Christopher, 1997).
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3.3.2) CUSTEIO TOTAL DE AQUISICAO OU TCO (TOTAL COST OF
OWNERSHIP)

O Custeio Total de Aquisicdo é uma ferramenta direcionada para a
compreensédo dos custos de aquisi¢cdo de um bem ou servi¢co de um ou mais
fornecedores especificos. Como ferramenta, o TCO requer que o0
comprador determine quais sdo 0s custos mais relevantes para a aquisicéao,

manuseio e subsequente disposi¢cao desse bem ou servico.

Siferd (1997), afirma que a anélise através da ferramenta TCO
compreende que 0S custos associados com a aquisi¢cao, uso e manutencéo
de um item sdo considerados como critérios de aquisicdo desse item, e ndo
somente o seu pre¢o de compra. O TCO considera os custos gerados pelas
atividades que ocorrem antes, durante e depois do ato de aquisicdo de um
insumo. Como exemplo de atividades antes da compra pode-se citar:
atividade de solicitar propostas de compra, visitar fornecedores, certificar
e analisar fornecedores. Atividades durante a compra podem ser, emitir
ordem de compra, rastrear compras e expedi-la. Os custos gerados apés a
transacdo podem ser relacionados com: o controle da qualidade dos bens
adquiridos; retorno e retrabalho dos produto e problemas com a garantia

do produto final.

Degraeve e outros (1999), afirmam que as atividades de aquisicéo

podem ser divididas em trés niveis hierarquicos:

- Primeiro Nivel: Constitui o nivel dos fornecedores, as
atividades sdo desempenhadas nesse nivel apenas se um dado
fornecedor esta sendo utilizado. Os custos nesse nivel
relacionam-se com o controle do padrdo de qualidade desse
fornecedor, salarios de compradores e gerentes de suprimentos

que se relacionam diretamente com os fornecedores.

- Segundo Nivel: é chamado de nivel das ordens, as atividades
ocorrem cada vez que uma ordem de compra é dada para um

determinado fornecedor. Os custos poderiam incluir, como



exemplo, custos de recebimento, custos de transporte, custos de

comunicacédo(telefonemas, formulérios, etc).

- Terceiro Nivel: Esse € o0 nivel das unidades, as atividades sao
relacionadas com as unidades dos produtos em uma ordem
especifica. Isso poderia ocorrer devido a custos adicionais em
uma linha de producdo devido a falha de um componente
adquirido de um determinado fornecedor. Os custos de

administracdo de estoques também s&o incluidos nesse nivel.

A compreensdo dos varios componentes do TCO pode ser usada por
uma empresa para racionalizar suas atividades e estabelecer relacdes entre

tais atividades e a aquisicao de produtos e servigos.

De acordo com Ellram (1998), existem quatro categorias de custos
gque afetam os suprimentos. Essas categorias e seus respectivos custos sao

apresentados no quadro 3.2.

Quadro 3.2: Categorias de custos envolvidas no TCO.

Catenorias Cusos

Qualidade - Inspecdo
- Retorno

-  Defeitos durantesa producéo
- Treinamento de fornecedores
- Retrabaho

Entrega - Atraso ou Adiantamento da Entrega
- Transportes

- Lead Time

- Movimentaggo de estoque extra

- Expedicéo

Servi¢o ao Consumidor - Atrasosno atendimento
- Adaptacéo de Sistemas de

Informagdo(Ex.email ao invés de
EDI)

- Engenharia de Suporte

- Resjustes de quantidades, precos e

Preco - Preco pago
- Termos de pagamemnto(Ex:
Discontos por quantidades)
- Reduco nos pregos por conta de
mel horias nos processos ou produtos




JJ

3.3.2.1) Exemplos da ferramenta TCO

Alguns exemplos da ferramenta TCO foram de Carr e Ittner (1992).
Para uma melhor compreensdao do Custeio Total de Propriedade, serao
citados os casos das empresas NAD (Northrop Aircraft Division), Texas
Instruments e McDonnell Douglas.

A NAD possui um sistema de avaliacdo de fornecedores no qual séo
medidas as despesas administrativas relativas a corre¢des de falhas de
seus fornecedores (deficiéncias na entrega, burocracia, retrabalho, etc.).
A Tabela 3.2 demonstra alguns tipos de ndo conformidades, a quantidade
de horas despendidas para a sua solucdo e seus custos. Para cada evento
(n&o conformidade), o numero de ocorréncias durante o ultimo periodo é
multiplicado pelo custo unitario da ndo conformidade, obtém-se assim o
custo de nao conformidades. Com base no exposto, um indice de
desempenho de fornecedores (IDF) é entédo calculado da seguinte forma:

IDF = Custos de ndo conformidade + Preco de Compra

Preco de Compra

O Preco de Compra refere-se aos gastos de aquisicdo das mercadorias

compradas de determinado fornecedor durante o periodo.
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Tabela 3.2: Custo Padrdo das ndo conformidades da NAD.

Nao conformidades Horas padrao | Custo Padréao
para corregao
(hrs. X $ 50)
Documentacéao 3 $ 150,00
Inspecado de entrada de 12 $ 600,00
material
Retorno ao fornecedor 6 $ 300,00
Retrabalho 15 $ 750,00
Descarregamento 7 $ 350,00
Carregamento 2 $ 100,00
Atraso na entrega 10 $ 500,00

Fonte: Carr e Ittner (1992)

O exemplo a seguir ilustra o método usado para o calculo do IDF de
um fornecedor da NAD em um periodo contdbil. Os valores monetarios
utilizados neste exemplo foram extraidos da Tabela 3.2 (Carr e Ittner,
1992)

Gasto de aquisicao dos
0T 0 0 U o 1 $ 250.000

Custos de Nao Conformidade:

Retorno ao Fornecedor: (2 ocorréncias x $300) ............... $ 600
Descarregamento: (5 ocorréncias x $350) ..........coovvivinnnn. $ 1.750
Atrasos na entrega de produtos: (3 ocorréncias x $500) ... $ 1.500

Custo Total de Nao Conformidade: .......cooovniiniiiiiaian... $ 3.850



IDF = $3.850 + $ 250.000 = 1,015
$250.000

A avaliagcdo/selecdo de fornecedores é realizada com base nesse
indice. Para uma melhor visualizacdo, pode-se observar a comparacgéao

entre dois fornecedores:

Fornecedor A Fornecedor B

Preco de Compra Unitario $ 100 $ 105
x IDF 1,1 1,0
Custo Total Unitario $ 110 $ 105

Analisando-se somente o pre¢co de compra, pode-se concluir que o
fornecedor A é mais atraente que o fornecedor B. Entretanto, sob a 6tica
do TCO, o fornecedor B torna-se melhor que o A.

Semelhante ao sistema utilizado pela NAD, a Texas Instruments
estabeleceu um sistema baseado em custos adicionais decorrentes da
ineficiéncia de seus fornecedores. O IDF desenvolvido pela Texas baseia-

se na seguinte férmula:

IDF =1+ (1,3 x taxa de lote rejeitado (%)) + (1,3 x falhas na

entrega (peso))
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O fator 1,3 que aparece no calculo da Texas foi atribuido apés
estudos da equipe de engenharia industrial da empresa. Como exemplo,
supbe-se que a taxa de lotes recebidos pela Texas e posteriormente
rejeitados seja de 5%. Para um fornecedor que atrasa suas entregas em
média 5 dias sera atribuido um peso de 0,10.

O calculo do IDF seria:

IDF =1 + (1,3 x 5%) + (1,3 x 0,10) = 1,195

Esse indice mostra que a Texas esta gastando 19,5 % a mais do que
0 preco de compra de seus materiais ou bens. O TCO, nesse caso, aponta
deficiéncias como baixa qualidade e deficiéncias com entrega. E possivel
gue no célculo do IDF insiram-se parametros relativos a risco financeiro,
capacidade técnica dos fornecedores e seguranca. Uma conclusdo que se
pode tirar dessa formula é que as empresas podem trabalhar junto aos
fornecedores na implementacdo de uma série de melhorias para ambas as

partes, a partir do conhecimento das deficiéncias de ambos.

O ultimo exemplo provém da empresa McDonell Douglas (MD). O
indice desenvolvido pela MD considera 4 fatores para a determinacdo dos
custos adicionais relativos a deficiéncia de qualidade de seus
fornecedores: tipo de insumo, natureza do problema, localizacdo do
problema e destino que a MD deu a esse componente. Apés analises de
lotes com problemas, a MD criou uma matriz relacionando os fatores

citados e os custos, conforme demonstrado no Quadro 3.3.



Quadro 3.3: Matriz de custos de horas despendidas, na McDonnell
Douglas.
Custo Insumo Natureza do L ocalizacao Disposicéao
problema do problema
Alto Elétrico, Falhas Linha aérea, Retrabalho na
funcional funcionais consumidor M D
M édio Quimicos, |Erros na Linha de Retorno ao
pintura producéo montagem distribuidor
Producao Erros de
externa planejamento
Baixo Matéria- Aparéncia dos |Fabricacao Negociar
Prima itens preco com o
Recebimento
fornecedor
Itens de Cabos de
estoque seguranca,
rebites

Fonte: Eugene Baker apud Carr e Ittner (1992)

O quadro 3.3 permite algumas constatacOes, por exemplo: de que
problemas com os componentes elétricos ou funcionais sdo mais caros
para serem solucionados do que problemas com o fornecimento de
matéria-prima. Conclui-se, também, que é mais interessante para a MD
receber e renegociar o preco de materiais com pequenas falhas na
aparéncia do que retorna-los ao fornecedor. Com base na analise dessa
matriz, a MD desenvolveu uma analise dos custos médios causados por
ineficiéncia de seus fornecedores por $1.000 pagos, cuja férmula de

calculo é a seguinte:

Taxa = Total de $ perdidos (retrabalho, ma qualidade, etc)

Total de $ pagos aos fornecedores



Com base nessa taxa, a McDonnell Douglas estabeleceu classes de
fornecedores. Fornecedores com uma taxa de $2 por $1000 ou menos, sao
considerados excelentes. Fornecedores com a taxa na faixa de $2,01 a $5
por $1000 sdo aceitaveis. Os que estiverem acima da faixa de $5 por
$1000 requerem atencdo direta e exigem que seja feito um trabalho
conjunto para que sejam realizadas as melhorias em seus sistemas de

qualidade.

Bennett (1996) afirma que através da comparacdo dos custos dos
fornecedores, do indice de desenvolvimento de fornecedores e do custo
por itens adquiridos, é possivel criar um Ranking de expectativa de custos
para fornecedores de tipo particular de produto ou canal especifico.

As melhorias geradas pelo TCO decorrem, em grande parte, do
desenvolvimento das relagbes entre fornecedores e compradores. A
comunicacdo de problemas geralmente ocorre através dos compradores.
Estes podem, comunicarem os problemas, trabalhar junto aos fornecedores
para melhorar o seu desempenho.

3.3.2.2) Consideracdes sobre o TCO e os custos logisticos
a) Comentarios Gerais

O TCO (Total Cost of Ownership) ou Custeio Total de Propriedade
€ uma das mais recentes ferramentas para se custear uma parcela
especifica da cadeia de suprimentos. Os fornecedores tém um papel
bastante importante em firmas que objetivam trabalhar com o sistema JIT
(Just in Time) de producdo e uma politica de qualidade total. Entretanto,
muitos sistemas de contabilidade ainda orientam o processo decisério com
base somente no pregco cotado, sendo assim, ignoram fatores de gastos
relevantes associados a outras atividades, tais como: pesquisa e
qualificacdo do fornecedor, expedicdo, recebimento, inspecado, rejeicéo,
reposicao, gastos associados com a corregcao de falhas e utilizacado de

partes de componentes e materiais. Em geral, tais sistemas alocam esses
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gastos em despesas ou gastos gerais de fabricagcdo, ndo sendo incluidos no
custo dos produtos. “O Custeio Total de Propriedade é uma aproximacao
estruturada para a determinacao do custo total associado com a aquisicéo
e subsequente utilizacdo de um dado item ou servico de um dado
fornecedor” (Carr e Ittner, 1992).

De acordo com a literatura pesquisada, pode-se constatar que
grande parte das informacdes referentes ao TCO sao descritivas em sua
natureza ou envolvem apenas estudos de casos isolados. Numa pesquisa
realizada por Ellram (1995) com 11 empresas que utilizam o TCO, séo
evidenciadas muitas razbes para a sua adocao. Entretanto, os principais
motivos sdo respectivamente: suporte decisério para a selecdo de
fornecedores, estabelecimento de medidas para a avaliacao de desempenho
dos fornecedores e direcionamento para mudanca de processos

organizacionais.

Evidenciou-se no trabalho de Ellram (1995), que a maioria das
empresas utiliza a ferramenta do TCO para a selecdo de fornecedores, mas
essas mesmas organizagdes nédo fazem a avaliagcdo de desempenho com
base no TCO. E importante lembrar que a selecio de fornecedores deveria
estar relacionada com a avaliacdo do desempenho dos mesmos. O autor
afirma que apenas 4 das 11 empresas de sua pesquisa utilizavam o modelo

TCO para selecédo e avaliacdo de fornecedores simultaneamente.

Na verdade, as empresas da pesquisa de Ellram (1995) utilizam o
TCO como ferramenta para coleta dos custos de transacdo e para a
reducdao da quantidade de fornecedores. O modelo para a selegcdo e
avaliacédo de fornecedores proporciona o desenvolvimento de uma relacéo
consistente entre fornecedor e empresa, posto que, para que o TCO seja
implementado, é necessario que a empresa e o fornecedor mantenham um
relacionamento. A empresa deve conhecer as expectativas do fornecedor e
vice-versa, empresa e fornecedores devem conhecer seus pontos fracos e

trabalharem para a melhoria desses pontos.
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b) Beneficios da ferramenta TCO

ApO6s a apresentacdo e comentarios acerca do TCO, o autor
relaciona alguns beneficios da adocdo dessa ferramenta no processo de
aquisicdo. Baseado na literatura pesquisada os beneficios foram agrupados
em cinco categorias: medida de desempenho, suporte decisoério,
comunicacdo, auxilio a compreensdo de dados e suporte a melhoria

continua. Essas cinco categorias sdo detalhadas abaixo:

- Medidas de Desempenho: O TCO fornece uma boa estrutura para
a avaliacao de fornecedores, além de ser uma maneira concreta
de se medir resultados de esforcos de melhoria continua. Por
altimo, o TCO demonstra ser uma boa ferramenta para
benchmarking.

- Suporte Decisorio: Demonstra-se interessante para a selecdo de
fornecedores, forgca a equipe de compras das empresas a
compreenderem e os tradeoffs, cria uma forma estruturada para a

solucao de problemas de aquisicdo de materiais.

- Comunicacgédo: Constitui um bom veiculo de comunicagdo entre
as empresas e seus fornecedores e viabiliza a integracdo com

outras funcdes da empresa no processo de aquisicao.

- Auxilio a compreensdao de dados: Proporciona dados para a
comparacdo do desempenho de fornecedores; dados para
negociacbes e para a formacgcéo de preco meta; requer do pessoal
de compras uma compreensdo dos fatores(que extrapolam a
simples analise baseada no pre¢co de aquisi¢cdo) mais

significantes para a formagcao dos custos de aquisicéao.

- Suporte ao processo de melhoria continua: ldentifica onde os
fornecedores devem focalizar seus esforgos de melhoria; auxilia
na identificacdo de oportunidades para corte de custos

desnecessarios; obriga as empresas a padronizarem seus



processos internos (demonstra como a falta de padronizagédo de
procedimentos de aquisi¢cdo pode aumentar 0S seus custos).

Todos esses beneficios sdo estreitamente relacionados entre si. Por
exemplo, o estabelecimento de medidas de desempenho dos fornecedores
conduz a melhoria do processo decisério, pode ainda melhorar a
comunicacdo com os fornecedores e também promover uma compreensao

dos pontos fracos dos fornecedores e da empresa.

c) Dificuldades do TCO e barreiras para a sua implantacéao

Parte dos problemas de se calcular o custo total de aquisicéo
parece vir do fato de que os gerentes de compras devem confiar nas
informacdes fornecidas pelos outros departamentos da empresa. De acordo
com uma pesquisa realizada por Milligan (1999), 64% desses gerentes
recebem essas informacdes de modo informal, isso pode-se constituir um
problema, posto que a informacdo passada dessa forma pode ter vérias
interpretacgdes.

Novamente com base na literatura pesquisada, foram identificados
algumas barreiras para a implementacdo do TCO. Alguns problemas séo
decorrentes de uma cultura empresarial de resisténcia a mudancgas. Para
determinados gerentes de compra, o preco significa tudo. Para outros,
existe pouca ou quase nenhum entendimento a respeito de custos ou

precos.

Outros problemas identificados sao decorrentes da falta de
treinamento e educacdo do pessoal envolvido no processo de aquisigéo.
Isso inclui o fornecimento de ferramentas prOprias para 0 uso e
entendimento do TCO e da capacidade para identificar quando usar o TCO
e que fatores de custo séo importantes.

Existe ainda uma falta de sistemas de informacao que possam dar

suporte aos esforcos de implantacdo do TCO. Os envolvidos com a
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implementacdo do TCO, em geral, possuem dificuldades para juntar as
informacdes junto aos sistemas de informacdes das empresas, sendo
assim, grande parte dessas informacgbes tiveram que ser coletadas no

ambiente externo a empresa.

Outro detalhe é que a maioria dos sistemas TCO encontrados na
pesquisa bibliografica tem seu foco nas falhas de qualidade dos
fornecedores e nas deficiéncias de entrega. Existem outras oportunidades
para serem exploradas por sistemas TCO, tais como, redugédo no preco de
aquisicao de produtos e manuseio dos estoques. Como sugestdo, existem
os sistemas EDI (Eletronic Data Interchange), que reduzem a burocracia e
0S custos com as atividades envolvidas na requisicdo e manuseio de

produtos.

Pohlen e LalLonde (1996) afirmam que o0s custos analisados pela
ferramenta TCO somente incluem um membro da cadeia logistica. Em uma
cadeia logistica, uma das firmas pode desempenhar algumas atividades de
forma mais eficiente que outras, tais como: transporte, embalagem,
armazenagem e gerenciamento de estoques. O TCO também ndo demonstra

como as acdes das firmas compradoras afetam os custos dos fornecedores.

3.3.3) ANALISE DA LUCRATIVIDADE DE CLIENTES OU CPA
(COSTUMER PROFITABILITY ANALYSIS)

A CPA parte da mesma premissa do custeio ABC para produtos,
contudo, associam-se atividades a clientes. As atividades associadas aos
clientes sédo distintas das relacionadas a produtos. Em geral, elas sao
desempenhadas nas fases de planejamento do transporte, carga, manuseio

e descarga.

Definir a lucratividade de clientes € uma das questdes que a
contabilidade tradicional tém dificuldade em solucionar. Em geral os
sistemas de custos tradicionais calculam a lucratividade de seus clientes

com base no lucro bruto, ou seja, a receita bruta de vendas gerada pelo
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cliente em certo periodo menos o custo das mercadorias vendidas.
Entretanto, existem muitos outros custos que devem ser considerados

antes de se definir a lucratividade real de um certo cliente.

A importancia desses custos, que sdo ocasionados pela realizacgéao
de atividades como prestacédo de servigcos ao cliente, pode ser importante
em termos da forma como as estratégias logisticas devam ser
desenvolvidas. Inicialmente, a CPA revelara clientes que proporcionam
uma contribuicdo negativa para os lucros de uma organizagdo, como

mostra a Figura 3.1.
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Fonte: Kerney (1998)
Figura 3.4: Contribuicdo de lucro acumulada e clientes acumulados.

O principio béasico do CPA é que o fornecedor oriente todos os
custos especificos de seus clientes para contas individuais. Em um
negocio com milhares de contas de clientes, ndo seria possivel fazer a
analise individual da lucratividade de clientes. Entretanto, seria possivel
selecionar uma amostra representativa, de modo a obter uma visdao dos
custos relativos associados com diferentes tipos de clientes, ou canais de
distribuicao, ou segmentos de mercado.
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O ponto de partida da andalise da lucratividade de clientes é o valor
das vendas brutas do pedido, do qual sdo subtraidos os descontos que sédo
concedidos ao cliente naquele pedido. A seguir sdo relacionados 0s custos
de todas as atividades consumidas pelos clientes ou grupos de clientes,
entdo subtraem-se o0s custos dessas atividades do valor das vendas
liquidas. O Quadro 3.4 é um exemplo dos possiveis custos que podem ser

relacionadas aos clientes.

Quadro 3.4: possiveis custos relacionados com clientes

Custos das vendas

Comissoes de vendedores

Estrutura de vendas

Bdnus 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 espaco fisico do armazém
Custo de manusear materiais

Custo de transporte interno de materiais
Custo de transportar produtos

Custo de receber pedidos

Custos de documentar pedidos

Fonte: Manning(1998)

Observe-se, pelo Quadro 3.4, que o0s custos relacionados com
clientes dependem das caracteristicas dos produtos consumidos por esses
clientes. Como exemplo, consumidores da industria alimenticia geram
altos custos na area de Marketing, pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos e na area de suporte ao cliente.
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Miller (1999), escreveu sobre a aplicagdo do CPA no CIBC
(Canadian Imperial Bank of Commerce ). No estudo de caso do CIBC o
autor cita algumas mudancas realizadas nos processos chaves do banco e

seus resultados.

Tais mudancas nos processos chaves consistiram em:

- Designar vendas e servicos especificos para os clientes baseado
na lucratividade e segmentacédo desses clientes.

- Melhoria da lucratividade das campanhas de Marketing através
da anélise da alocacédo das despesas das campanhas de Marketing
contra a melhor combinacao dos lucros, potencial para melhoria
dos lucros, e propensado para a compra de produtos especificos.

- Focalizar a oportunidade de melhoria da lucratividade através da
relacdo existente entre os canais de contato com os clientes e 0s

custos de servir a esses clientes.

A CPA pode ser associada com a lucratividade dos canais de
distribuicdo. Tal associacdo pode ser viabilizada através da utilizacdop do
ABC. O ABC permite determinar a lucratividade relativa de grupos de
clientes e canais de distribuicdao. Manning, (1998). A Figura 3.2 ilustra a
utilizacdo do ABC para relacionar os custos dos clientes com o0s varios
canais de distribuicgéo.
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Fonte: Manning (1998)
Figura 3.5: Alocacdo dos custos dos clientes para os canais de distribuicao

Essa visdo do relacionamento da lucratividade de clientes com os
diversos canais de distribuicdo tem-se mostrado interessante, posto que
cada vez mais os clientes estdo sendo atendidos e captados através de uma
grande variedade de canais, tais como: distribuidores, catalogos,
Marketing de rede, vendas por televisdo, Telemarketing, Internet, entre
outros.
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3.3.3.1) Consideracdes sobre a CPA
a) Comentarios Gerais

Os custos dirigidos aos clientes tém tomado dimensdo nao somente
pelo efeito sobre a lucratividade mas, também, por sua magnitude. A
abordagem dos sistemas tradicionais de custeio assume que estes custos
sao relativamente pequenos e que eles nao variam com relagéo ao volume.
Entretanto, em muitos casos, custos relacionados a clientes representam
uma parcela significativa dos custos das empresas. Outra falha dos
sistemas tradicionais de custos é que, em geral, a lucratividades de
clientes s6 é calculada em nivel de lucro bruto, ou seja, calcula-se a
receita bruta de vendas gerada pelos clientes em certo periodo e subtrai-
se o custo das mercadorias vendidas.

A alocacdao dos custos das atividades de vendas, marketing,
distribuicdo e administragcdo para os clientes deve ser realizada de forma
coerente, posto que nem todos o0s consumidores consomem essas
atividades da mesma forma e com a mesma intensidade. Através do
custeio baseado em atividades é possivel identificar as caracteristicas que
geram quais clientes possuem alto custo para atender e quais possuem

baixo custo.

Os custos dirigidos aos clientes tém tomado dimensdo nado somente
pelo efeito sobre a lucratividade mas, também, por sua crescente
importéncia para a logistica. Em determinadas situacdes, o tipo de
consumidor afeta o consumo de recursos logisticos de forma mais
acentuada que o tipo de produto. Observe-se que os custos de distribuicéo
podem exceder 0s custos de producdo, especialmente na inddstria de

entrega de encomendas.

A abordagem dos sistemas tradicionais de custeio assume que estes
custos séo relativamente pequenos e que eles ndo variam com relagcao ao
volume. Entretanto, em muitos casos, custos relacionados a clientes

representam uma parcela significativa dos custos das empresas. Outra
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falha dos sistemas tradicionais de custos é que, em geral, a lucratividades
de clientes s6 é calculada em nivel de lucro bruto, ou seja, calcula-se a
receita bruta de vendas gerada pelos clientes em certo periodo e subtrai-

se 0 custo das mercadorias vendidas.

Os sistemas tradicionais de custo nao identificam essas diferencas
pois todas as despesas de vendas, marketing, distribuicdo e administracéo
ndo eram alocadas a grupos ou clientes individuais, além disso, a
alocacédo é realizada de forma arbitréaria, em contraposi¢cdo a utilizacdo de
direcionadores de custo. O quadro 3.5 ilustra as caracteristicas de clientes
de alto custo e de clientes de baixo custo.

Quadro 3.5: Caracteristica de clientes de alto e baixo

Clientes de alto custo Clientes de baixo custo
- Pedidos de produtos personalizados - Pedidos de produtos padréo
- Pedidos de quantidades pequenas - Pedidos de grandes quantidades
- Chegadas imprevisiveis de pedidos - Chegadas previsiveis de pedidos
- Entrega personalizada - Entrega padronizada
- Mudancga nas necessidades de - Sem mudanga nas necessidades de
entrega entrega
- Processamento manual - Processamento eletronico (EDI)
- Grande volume de suporte pré- - Pouco ou nenhum suporte pré-
venda (recursos de marketing, vendas (definicdo padréo de precos e
técnicos e de vendas) pedidos)
- Grande volume de suporte pos- - Nenhum suporte pés-venda
venda

(servico de instalacéo, treinamento,

garantia e de campo)

- Exige que a empresa mantenha - Reposigéo proporcional aproducao
estoque - Paga no prazo

- Padga lentamente

Fonte: Kaplan (1998)

Alguns clientes consomem mais recursos logisticos que outros. A
andlise da lucratividade de clientes permite que se classifique os clientes
em segmentos diferenciados. Essa abordagem resulta em um
relacionamento diferenciado para clientes de alta lucratividade e clientes

de baixa lucratividade. Muitas empresas enxergaram a possibilidade de
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incrementar sua lucratividade através da oferta de servigos logisticos

individualizados para cada perfil de cliente.

Baseado no conhecimento dos clientes, é possivel que sejam
criados modelos para a classificacdo desses clientes de acordo com a
lucratividade dos mesmos. Kaplan e Cooper(1998) citam o caso da

empresa Kanthal, uma companhia sueca para sistemas de calefacgéo.

Para cada cliente da Kanthal, foram calculados o valores de lucro e
prejuizo de cada pedido realizado por esses clientes. A CPA revelou
alguns poucos clientes extremamente lucrativos, muitos clientes gerando
um pequeno lucro, muitos alcancando apenas o ponto de equilibrio, e
alguns clientes néo-lucrativos. A Figura 3.3 €& uma representacdo da

lucratividade por cliente da Kanthal.
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Fonte: Kaplan e Cooper(1998)
Figura 3.6: Lucratividade por Cliente na Kanthal

A curva de lucros acumulados por cliente da Kanthal revelou que
20 por cento dos clientes da empresa, representavam os clientes mais
lucrativos. Estes clientes geravam 225% do total de lucros. 70 por cento
dos clientes alcancavam o ponto de equilibrio, e 10 por cento,
representando os menos lucrativos, geravam um prejuizo de 125 por cento
do total de lucros, deixando a empresa com 100 por cento do total de

lucros.
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A segmentacdo de clientes, com base na analise da lucratividade,
permite que as empresas estabelecam estratégias para a atuacdo junto aos
mesmos. Kaplan e Cooper (1999) definem matriz de lucratividade por
clientes (Figura 3.4) através da qual as empresas definem orientacfes

gerais para um posicionamento estratégico.

Alta . .
- Passivo - Servigo caro, mas preco alto
-g - O produto é essencial
< - Boarelagdo com o
= fornecedor do produto
[
E‘é PROTEJA PLANEJE OS CUSTOS
o
=
A= - Sensivel ao prego, mas com - Agressivo
- poucas exigéncias especiais - Alavanca seu poder de
qE) compra
le)) - Preco baixo e muitos
I recursos personalizados
= v CONSTRUA PERIGO!!!
Baixa

Baixa Alta

Custo do Servigo

Fonte: Kaplan e Cooper(1999)
Figura 3.7: Matriz de Lucratividade por cliente

De uma maneira breve, as estratégias apropriadas para cada

gquadrante da matriz sao:

- Construa: O custo de prestacdo de servigos para esses clientes é
relativamente baixo, contudo, o valor liquido das vendas
também é baixo. Deve-se verificar a possibilidade do aumento
do volume de vendas sem um aumento proporcional nos custos
dos servicos. A equipe de vendas pode ser direcionada para

influenciar esses clientes a aumentarem suas compras.



- Perigo: Os clientes devem ser olhados com muito cuidado. A
estratégia deve levar em consideracdo a possibilidade (a médio
ou longo prazo) de melhoria do valor liquido das vendas ou
diminuicdo dos custos do servigos. Outra questéo seria verificar
se existe alguma razao estratégica para conservar esses clientes.
Mesmo que a margem de lucro seja baixa, esses clientes podem

ser necessarios pelo volume de vendas que eles representam.

- Planeje o custo: Esses clientes poderiam ser mais lucrativos, se
0s custos dos servigos prestados a eles pudessem ser reduzidos.
A analise deve observar a existéncia de algum campo para
aumentar o tamanho das entregas. Um aspecto logistico a ser
considerado € a possibilidade de consolidar as entregas. Em
caso de desenvolvimento de novos clientes na mesma é&rea
geogréfica, as entregas podem se tornar mais econémicas. Outro
ponto seria a criagdo de canais alternativos para obter os
pedidos desses clientes, tais como, televendas e pedidos

realizados via Internet.

- Proteja: Clientes com altos valores liquidos de vendas, para os
guais os servigos prestados tém um custo relativamente baixo
sdo de grande valor para a empresa. A estratégia para esses
clientes deve ser a procura de relacionamentos que os tornem
menos interessados em procurar fornecedores alternativos e, ao
mesmo tempo, deve-se constantemente buscar oportunidades de

aumento do volume de negdcios realizados com eles.

b) Barreiras e problemas da CPA

Atingir a lucratividade de clientes ndo é algo facil. Algumas
empresas utilizam o ABC e outros métodos para alocar custos a clientes
individuais quando determinam a sua lucratividade. Entretanto, essa

abordagem nao contempla a possibilidade de tornar clientes que causam
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prejuizo hoje tornarem-se clientes lucrativos no futuro. Uma alternativa
para solucionar esse problema seria visualizar os clientes a longo prazo, e
nao somente observar os rendimentos e custos atuais gerados por esses
clientes. Deve-se buscar o potencial desses clientes e estabelecer uma

visdo estratégica dos mesmos.

O esforgo realizado pela anélise da lucratividade de clientes para
identificar clientes lucrativos e ndo lucrativos € uma tentativa de criar
uma “imagem” dos clientes da empresa. Um dos problemas que as
empresas encontram para identificar a lucratividade de clientes é que a
maior parte delas esta organizada em linhas de produtos ou servigos.

Enquanto a determinacdo da lucratividade de produtos € simples, o
mesmo nao ocorre para clientes, especialmente para clientes que
consomem varios produtos ou servicos de uma empresa. Grandes
companhias conseguem desenvolver sistemas de informagbes que déo
suporte a CPA, o mesmo ndo ocorre com pequenas empresas, iSSO
constitui-se mais uma barreira para a implantagdo e operacionalizagdo da

analise da lucratividade de clientes.

c) Beneficios e recomendagfes para a aplicacdo da CPA

Recomenda-se que, para o projeto e a implementacdo do CPA,
todos os gerentes das unidades de negécios e gerentes financeiros
cheguem a um consenso sobre a forma como a andélise da lucratividade de
clientes sera utilizada pela organizacdo e a metodologia de calculo a ser
utilizada. Além disso, outra recomendacdo seria definir a forma como as
informacdes seriam captadas e trabalhadas e que impactos essas
informacdes geram na operacionalizagcao da CPA.

Outra aplicacdo da CPA pode ser a elaboracdo de modelos de
decisbGes para o estabelecimento do preco de servigos diferenciados para

clientes especificos. Além de que, através da anélise das atividades
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relacionadas a servir clientes é possivel definir quais sdo as que mais

afetam a satisfacao dos clientes.

Através da analise da lucratividade de clientes é possivel
desenvolver estratégias para tornar clientes que atualmente dao prejuizo
em clientes lucrativos. Tais estratégias incluem: vender produtos e
servicos com margens maiores; cobrar taxas adicionais para servigos
diferenciados; substituicdo de canais de servico para clientes néo
lucrativos por outros de menor custo e fazer com que estes clientes
comprem a mesma quantidade de itens com uma quantidade menor de
ordens (uma maneira de reduzir o0s custos de processamento de expedicéo
dos pedidos). Tornar clientes ndo lucrativos em clientes lucrativos pode

ser uma questao de mudanca de relacionamento entre empresa e cliente.

3.3.4) RESPOSTA EFICIENTE AO CONSUMIDOR OU ECR
(EFFICIENT CONSUMER RESPONSE)

a) Consideracdes Iniciais

O ECR (Efficient Consumer Response) ¢é outra ferramenta
atualmente empregada para o gerenciamento da cadeia logistica. Apesar
de ndo ser um método de custeio, por enfocar a reducdo do tempo de
entrega e eliminar as atividades que ndo agregam valor ao processo de
distribuicdao de produtos, o ECR consegue eliminar custos. Essa reducéo
dos custos ocorre devido a proposicdo da reducdo de gastos com
burocracia através da informatizacdo, eliminando atividades como
preenchimento de formularios. O ECR prop6e uma utilizacdo mais

eficiente do espaco de suprimentos (Pohlen e LaLonde, 1996).

De acordo com Wanke (1999), nos dultimos anos houve um
deslocamento do poder de barganha da indlstria para o varejo. Segundo
ele, pode-se observar que no setor alimenticio, o elo mais forte do canal

de distribuicdo sado os supermercados. Seria natural que a tradicional
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rivalidade entre produtores e varejistas se acirrasse. Contudo, observa-se
gque a penetracdo mais rapida de produtos em novos mercados passa pela
adocdo de novas técnicas de gestdo da distribuicéo entre os elos da cadeia
de suprimentos. Nesse contexto, o ECR surge, com o objetivo de

coordenar trocas de informacdes entre industria e varejo.
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Segundo o Europe Executive Board (1999), a visdao do ECR ¢
geralmente expressa como: “trabalhar em conjunto para melhor atender os
desejos dos consumidores, de forma mais rapida e com menores custos”.
Ainda sob o ponto de vista do ECR Europe Executive Board(1999)
existem trés elementos a serem abordadas no ECR: gerenciamento por
categorias de produtos, reposicao eficiente de produtos e inovacdo. Pearce

(1997) adiciona um quarto elemento, a interface com os consumidores.

De acordo com Pearce (1997), os consumidores afirmaram em
pesquisas de satisfacdo, que essa interface é a chave para se atingir o
sucesso global. Wanke (1999) acredita que a combinacdo desses quatro
elementos permite a melhoria do desempenho da cadeia logistica.

O objetivo do gerenciamento de categoria é maximizar a eficacia
do processo de criacdo de demanda. A criacdo de demanda ocorre atraves
da introducao de novos produtos, planejamento do mix de produtos e
criacao de promocdes (ECR Europe Executive Board, 1999).

Pearce (1996) afirma que o gerenciamento por categorias tem como
suporte técnicas de avaliacdo de mercado e de demanda. Através dessas
técnicas, layout, preco, promocdes e apelo aos consumidores, posicdo de
produtos no mercado e espa¢o para alocagcdo nos supermercados séo

analisados e transformados em indices para a industria.

“Gerenciamento por categorias significa duas coisas — Filosofia (0o modo
de pensar no negdécio com os consumidores) e Processo (0 modo de
fazer as coisas)” (Pearce, 1996).

O enfoque do ECR na reposi¢do de produtos € no sentido de garantir
o fluxo do produto mais engenhoso possivel para as prateleiras dos



varejistas. Isso da suporte ao gerenciamento de categoria na medida em
gue cria uma cadeia logistica flexivel e que pode suficientemente reagir
as rapidas mudancas na demanda. A répida e eficiente reposi¢cdo do
produto contribui para a reducdo da quantidade de estoques e consequente
gueda nos custos. “Por exemplo, reposi¢des continuas tém resultado em
substanciais reducdes nos custos de estocagem dos distribuidores”
(Andraski, 1997).

A reposicao eficiente de produtos, o gerenciamento por categorias
e 0s aspectos relacionados com os varejistas necessitam do uso de
algumas tecnologias para que funcionem. Tais tecnologias n&o séo
necessariamente novas, entretanto requerem implementagdo. O uso dessas
tecnologias refere-se basicamente a troca eletronica de informacgfes (EDI
- Eletronic Data Interchange). Wanke (1999) ressalta que a troca
intensiva de informacfes, onde o fabricante é capaz de acessar e
interpretar os dados de vendas e estoques do varejista, s6 é possivel

devido ao emprego do EDI.

A troca eletronica de informagcbes em tempo real permite que os
fabricantes tenham conhecimento do consumo dos pontos de venda em
tempo real. A transmissdo tem como propésito desencadear a rapida
reposicdo do estoque consumido. Outra funcdo do EDI € informar a
demanda projetada do ponto de venda, essa transmissdo ndo desencadeia a
entrega imediata, simplesmente controla o fluxo de materiais e produtos

através da cadeia logistica.

Na opinidao de Wanke (1999), esses elementos quando geridos
mutuamente entre fabricantes e varejistas, permitem que se obtenham
reducbes substanciais dos custos logisticos totais (transporte,
armazenagem e estocagem). Implantar o ECR significa a reducdo dos
custos de estoque através da troca de informacgbes entre fabricantes e

varejistas.
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b) Beneficios do ECR

Por ser uma estratégia da industria varejista na qual distribuidores
e fornecedores trabalham em conjunto para proporcionar maior valor ao
consumidor, através do foco na eficiéncia da cadeia de suprimentos como
um todo, ao invés da eficiéncia individual das partes, os custos totais do

sistema logistico sao reduzidos.

Outro ponto a considerar é a reducdo dos niveis de estoques ao
mesmo tempo em que produtos sdo movimentados mais rapidamente,

oferecendo, assim, produtos de maior qualidade para o consumidor final.

Além desses beneficios tangiveis, a estratégia do ECR proporciona,
para quem a adota, diferencas competitivas entre estes varejistas e o0s
outros varejistas que adotam politicas convencionais. Essas melhorias

intangiveis ocorrem ao nivel de:

- fornecedores: reducao de produtos em falta; aumento da
integridade da marca; melhoria do relacionamento com o
distribuidor

- distribuidores: aumento da lealdade ao consumidor; melhor
conhecimento do consumidor e melhoria do relacionamento com

os fornecedores

- Consumidores: aumento das opc¢des de produtos e conveniéncia;

reducao de itens em falta e oferta de produtos mais “frescos”.
c) Obstéculos para a implementacdo do ECR

As maiores barreiras para a implementacdo do ECR nao séo
técnicas ou financeiras, mas organizacionais. O primeiro obstaculo é
interno. Sem uma lideranca estratégica da alta diretoria ndo serd possivel

implementar o processo.
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Essa lideranca forte € importante para a quebra de barreiras

organizacionais que sdo culturais e eventualmente podem também ser



Qo

funcionais, quando ocorre uma excessiva divisado do trabalho, dificultando

a visao sistémica do processo.

O obstaculo externo da integracdo entre os membros da cadeia
constitui a segunda barreira para a implantagdo do ECR. Como todas as
empresas envolvidas na cadeia de suprimentos nao implementardo o
processo no mesmo ritmo, o funcionamento sistémico da rede de
distribuicao pode ser dificultado, consequentemente, atrasando a
implementacdo do ECR.

3.4) CONSIDERACOES FINAIS SOBRE AS FERRAMENTAS
DE CUSTO APRESENTADAS

Confrontando-se as varias ferramentas apresentadas, € possivel
realizar algumas consideragcfes. O custeio da Cadeia de Suprimentos
pressupfe uma visado horizontal da empresa, visto que ela pode ser
considerada como um conjunto de processos, compostos de varias
atividades, que ocorrem para que o0s produtos sejam fabricados e

entregues aos clientes.

As ferramentas Lucratividade Direta por Produto (DPP), Custeio
Total de Propriedade (TCO), Analise da Lucratividade de Clientes (CPA)
e Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR) podem ser consideradas como
etapas do ABM (Activity-Based Management), o Gerenciamento Baseado
em Atividades, com o qual as informacgbes geradas pelo ABC séo

empregadas para motivar a melhoria dos processos.

Depois de definidas as atividades da cadeia logistica e de
distribuidos a elas os gastos, a compreensao das atividades relativas a
distribuicdo que podem ser associadas diretamente aos produtos, permite
gue se verifigue a Lucratividade Direta por Produto (DPP), a partir do
confronto da receita gerada pelo produto com os gastos variaveis e diretos
gue podem ser apropriados a eles. Com essa ferramenta, a organizacéo



pode conhecer e tomar medidas para a reducédo de custos das atividades de
distribuicdo mais onerosas ou ndo agregadoras de valor, que diretamente

interferem na lucratividade dos produtos.

Quando se fala sobre o TCO, percebe-se que novamente o Custeio
Baseado em Atividades pode ser empregado para sua operacionalizagao. O
TCO reconhece que os custos de aquisi¢cdo de um item ndo sao somente
aqueles do item propriamente dito, mas de todas as atividades executadas
para que o item seja adquirido e utilizado. Assim, as atividades
envolvidas no recebimento dos suprimentos podem ser associadas aos
varios fornecedores da empresa, com o objetivo de identificar gastos
gerados por cada um deles e, a partir dai, esses gastos podem ser
utilizados para a avaliacao desses fornecedores.

O ECR ou Resposta Eficiente ao Consumidor também pode valer-se
das informacdes do ABC para melhorar o modo de executar atividades,
com o intuito de reduzir custos, que constitui o seu objetivo. A definicéo
de atividades mais onerosas e a identificagdo de atividades néo
agregadoras de valor mais uma vez podem ser empregadas para o
redesenho de processos e a implantacdo de inovagcbes no modo de
desempenhar as tarefas.



CAPITULO 4: PROPOSTA DE MODELO DE
GERENCIAMENTO DE CUSTOS
BASEADO EM ATIVIDADES
APLICADOSA LOGISTICA

4.1) O ABC COMO BASE PARA O CUSTEIO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

O Custeio Baseado em Atividades pode servir de base para o
custeio e gerenciamento das atividades da Cadeia de Suprimentos. Como
0s custos logisticos sdo basicamente custos de servigcos, o ABC pode ser
uma das melhores alternativas para a determinacdo desses valores, devido

a sua aplicabilidade nesses ambientes.

A visao horizontal da empresa, necessaria para a identificacdo das
atividades executadas no fluxo logistico, também estd presente na teoria
do Custeio Baseado em Atividades, onde as atividades sdo identificadas

através de um mapeamento dos processos.

Assim, conclui-se que o ABC pode ser empregado como base para a
utilizacdo de outras técnicas, que permitirdo a melhoria dos processos da

cadeia e reducado dos custos logisticos.

De acordo com as consideragdes anteriormente realizadas neste
trabalho, serd proposto um modelo de gerenciamento dos custos logisticos
com base no ABC. A proposta segue 0s seguintes passos:

- ldentificacdo dos processos logisticos envolvidos em uma cadeia

de suprimentos genérica;

- Detalhamento dos processos logisticos;
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- Determinagdo das atividades ocorridas dentro dos processos
logisticos;

- Anédlise e avaliacdo dessas atividades;

- Determinagdo dos custos das atividades e alocagdo dos custos aos
objetos de custos;

- Analise dos custos envolvidos na cadeia de suprimentos através
da aplicacédo das ferramentas de custos em suas respectivas etapas
da cadeia de suprimentos.

4.2) O CUSTEIO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

7

Através da utilizacdo do método ABC, é possivel desenvolver
mecanismos que permitam o custeio de toda a cadeia de suprimentos. O
custeio da cadeia de suprimentos possibilita o desenvolvimento de
medidas de desempenho baseadas nos custos das atividades envolvidas nos
processos chaves dentro de uma cadeia de suprimentos.

A utilizacdo do ABC para a cadeia de suprimentos permite o
desenvolvimento de certas capacidades para:

Determinar a eficacia de toda a cadeia;

- ldentificar oportunidades para melhoria dos processos chaves;
- Medir o desempenho individual de atividades e processos;

- Avaliar estruturas alternativas ou selecionar parceiros para a

cadeia,
- Estudar os efeitos da melhoria de novas tecnologias.

Pohlen e La Londe (1998) realizaram uma pesquisa com 280
empresas que atuam na area de logistica em quatro categorias distintas:
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transportes, administracdo de armazéns, manufatura e varejo. o0s
principais motivos para a implantacdo de um sistema ABC, de acordo com
essas empresas, sdo apresentados na Figura 4.1.

Fonte: Pohlen e La Londe(1998)
Figura 4.1: Motivos para a implantacdo do ABC nas empresas pesquisadas por Pohlen e
La Londe.

A implantagdo de um sistema de custeio ABC para a cadeia de
suprimentos segue alguns passos. A primeira etapa de desenvolvimento de
um sistema ABC constitui-se na coleta de dados de custos e
desenvolvimento de um dicionario de atividades. Inicialmente, 0os custos
de méo-de-obra direta e de matéria-prima sao examinados, esta etapa é
dispensavel quando se aplica o ABC a uma empresa de servi¢os. Em
seguida, as despesas sao analisadas para se identificarem as atividades
que as direcionam (quais sado os direcionadores de custos). As despesas
sdo relacionadas as atividades através de entrevistas com membros da
empresa. Ao desenvolver um sistema ABC, a empresa identifica as
atividades que estdo sendo desenvolvidas por seus recursos indiretos e de
apoio. Um ponto a ser ressaltado no custeio da cadeia de suprimentos é

um bom entendimento dos processos logisticos.
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4.2.1)PROCESSOS LOGISTICOS ENVOLVIDOS EM UMA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Estabelecer os processos logisticos em uma cadeia de suprimentos
(Supply Chain) é o primeiro passo para o estabelecimento de um modelo
de gerenciamento de seus custos. (Figura 4.2)
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Fonte: Lalonde e Pohlen (1996)
Figura 4.2:Processos e custos das atividades em uma cadeia de suprimentos

A figura acima representa uma cadeia de suprimentos genérica. Ao
longo desta cadeia ocorrem diversos processos logisticos relacionados,
por exemplo, com a transacdo de bens, fluxo de informacgdes,

movimentacdo de produtos e manutencéo de estoques.

A existéncia destes processos gera custos que permeiam toda a
cadeia de suprimentos. Partindo-se da manufatura, observa-se que os
processos se iniciam com a escolha de fornecedores e percorrem toda a
cadeia até a disponibilizacdo de bens e servigos para o consumidor final,

passando pela armazenagem e 0 varejo.

4.2.2) DETALHAMENTO DOS PROCESSOS LOGISTICOS

Para que o sistema de custeio ABC seja adequado é fundamental
gue se entenda como o0s custos sao incorridos. Dessa forma, o pessoal
envolvido no projeto, implementacdo e operagédo dos sistemas de custeio
baseado em atividades deve entender o processo de producédo de bens ou



servigos.

custos envolvidos em uma cadeia de suprimentos.

Através da Anélise dos Processos é possivel compreender os

Uma analise dos processos empresariais (Business Process Analisys

— BPA) identifica os processos e os divide em atividades, pode-se utiliza-

lo, também, como método para identificacdo das atividades que serdo

utilizadas no ABC (Ostrenga e outros, 1993). O relacionamento entre o

ABC e o BPA pode ser visualizado na Figura 4.3.

Ponto de vista do
ABC
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(Recursos)

&

Ponto de vista

Informacbes

sobre processos

Atividades

do BPA
|

o

Informagdes para
melhoria

Fonte: Ostrenga (1993)
Figura 4.3: Relacionamento entre ABC e BPA.

Ainda de acordo com Ostrenga e outros (1993),

processos
organizacao:

podem ser

Objetos de

Custos

considerados

comuns

a

todos

0S seguintes

os tipos de

Conseguir novos negocios (atrair novos clientes e obter negécios

adicionais com os atuais clientes);

Projetar novos produtos, servigos e processos;
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Produzir produtos e/ou executar servigos;

Prover servigos para a base existente de clientes;
Estabelecer a estrutura de lideranca para a empresa e
Apoiar as necessidades do nego6cio no dia-a-dia.

Conforme observado na Figura 4.3, a definicdo das atividades
torna-se fundamental tanto para o custeio dos objetos de custos como para
obtencéo de informacdes para melhoria  dos processos e,
consequentemente, da empresa como um todo. A defini¢cdo das atividades
e seu custeio € justamente o cruzamento entre os pontos de vista do

processo e do custeio baseado em atividades.

Para o detalhamento dos processos logisticos é necessario que seja
definido o fluxograma de atividades. Uma boa forma de se estabelecer o
fluxograma é realizar entrevistas com pessoal envolvido com 0S processos
logisticos. Observa-se, contudo, que muitas empresas tem dificuldade em
conhecer 0S Sseus processos por estarem organizadas em estruturas

funcionais.

Forrest (1996) afirma que, além do fluxograma de atividades, o

processo de detalhamento deve incluir:
- Tarefas basicas necessarias para desempenhar as atividades;
- Tempo estimado para completar a atividade;
- Frequéncia com que a atividade é realizada;
- Volume de transagdes processadas por periodo

O detalhamento dos processos requer que cada atividade envolvida
seja analisada, para isso, as atividades necessarias para desempenhar o
processo devem ser devidamente registradas. Esse procedimento, objetiva
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garantir que todas as atividades em um processo sejam claramente

visualizadas, sera necessario para o desenvolvimento do processo ABM.

4.2.3) FLUXO CONTINUO DE ATIVIDADES

Em acordo com o que foi anteriormente afirmado, uma etapa
fundamental para o detalhamento dos processos envolvidos em uma cadeia
de suprimento é a execucdo de um fluxograma de atividades (Figura 4.4).
Tal representacdo constitui-se na base para a identificacdo do que é
realizado por uma cadeia de suprimentos através do uso da analise de suas
atividades. Em geral, as atividades representadas nesse fluxo séo
extraidas através de entrevistas realizados com funcionarios ou através de

apontamentos realizados com 0S mesmos.

Administracéo Distribuicdo
necedor S > demaerias ufaturazD Fisica liente S sumidor
(AM) (DF)
I
Atividades da Atividades da Atividades da Atividades da Atividades da Atividades da
administracéo AM com a DF coma Distribuicso DF junto aos DF junto ao
de materiais manufatura manufatura Fisica Clientes Consumidor

Figura 4.4:Atividades Logisticas ao longo da Cadeia de Suprimentos.

Pela figura acima exposta observa-se que a logistica empresarial é
composta pela Administracdo de Materiais e pela Distribuicdo Fisica. A
Administracdo de Materiais corresponde ao conjunto das operagdes
relativas ao fluxo de materiais e informacdes associadas, desde a extracéo
da matéria-prima até a entrada na manufatura. O grupo de operacdes
relativas ao fluxo de bens, desde o local de sua producéo até o seu destino
final com o nivel de servico esperado € chamado de Distribuicéo Fisica.
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4.2.4) DETALHAMENTO DAS ATIVIDADES

Determinadas as atividades, estas sao descritas por verbos
associados a objetos(exemplo: acompanhar pedidos, receber materiais,
embalar produto, etc.), no proximo capitulo essa analise ABC sera
extrapolada para uma cadeia de suprimentos(Supply Chain) .No final da
década de 80, quando os sistemas ABC foram lancados, as equipes que
implementavam o sistema tiveram que criar 0os seus préprios dicionarios
de atividades. Atualmente existem dicionarios padrdo que oferecem um
modelo para selecao de atividades apropriadas em determinadas
aplicagbes (Kaplan e Cooper, 1998).

A seguir, sdo sugeridas algumas atividades logisticas relativas ao
Processo de Administracdo de Materiais e de Distribui¢cdo Fisica. Estas
atividades (Quadros 4.1 e 4.2) serdo apresentadas para que em uma

préxima etapa sejam analisadas.

Quadro 4.1: Atividades do processo de administracao de materiais

Administracéo de Materiais (AM)

Atividades especificas da Atividadesrelacionadas com o

Administracao de Materiais processo de manufatura
Acompanhar pedidos a fornecedores Apoiar aproducéo (JT e Kanbans)
Rastrear pedidos Abastecer linha de producéo
Rastrear veiculos Armazenar estoques em processo
Receber pedidos Gerenciar informagdes logisticas
Conferir pedidos Prestar Contas
Documentar pedidos Medir desempenho

Transportar materiais e componentes
Controlar fretes

Pagar fretes

Paletizar materiais e componentes
Armazenar materiais e componentes
Controlar estoques

Identificar volumes

Expedir materiais e componentes



Quadro 4.2: Atividades do processo de distribuicao fisica

Distribuicdo Fisica (DF)

Atividades Atividades Atividades Atividades
relacionadas a especificasda relacionadasao | relacionadasao
manufatura distribuicao fisica cliente consumidor
-Embalar produto -Receber produto -Entregar produto -Entregar

-Paletizar produto -Desconsolidar -Abastecer pontos | diretamente do
-Armazenar -Armazenar de venda(PV's) fornecedor ao
-ldentificar volumes | -Controlar -Retirar paletes consumidor
-Conferir volumes estogques vazios -Atender ao
-Roteirizar -Embalar -Retirar devolugdes | consumidor
-Gerar documentos | -Unitizar -Gerir informagbes | -Gerir
-Transferir para -Separar logisticas informagoes
centros de -Montar kits -Prestar contas -Prestar contas
distribuicgdo(CDs) industriais -Medir desempenho | -Medir
-Rastrear veiculos -Distribuir a partir desempenho

-Controlar fretes
-Pagar fretes
-Prestar contas

-Medir desempenho

de CDs

-Rastrear veiculos
-Gerir informagoes
-Estudar
viabilidade
-Prestar contas
-Medir

desempenho

IJ

Algumas dessas atividades podem parecer ambiguas. Contudo, o

gue realmente ocorre, € que certas atividades sdo comuns tanto a
administracdo de materiais como a distribuicdo fisica. Por exemplo, a
atividade de gerir informacdes est4d presente em ambos 0S processos,
entretanto, o tipo de informacdo e a forma como essas informacdes seréo
gerenciadas ira variar em funcdo do relacionamento com 0S processos

envolvidos.
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4.2.5) ANALISE DAS ATIVIDADE

Cada atividade representada deve ser documentada. De acordo com
Forrest (1996), o processo de documentagcdo das atividades deve
especificar: Entradas (Inputs) que as atividades recebem; o modo como as
atividades sao desempenhadas; quem as realiza; quais atividades fornecem
Inputs; quais sdo as saidas (Outputs) que as atividades produzem; que
outras atividades recebem os Outputs dessas atividade e quais sdo os
recursos consumidos para desempenhar essa atividade.

No processo de analise das atividades, os fluxogramas de
atividades sao uma ferramenta que auxiliam na obtencdo de padrbes de
trabalho, no entendimento do processo de interacdo entre as diversas
areas funcionais e que decisbes sdo envolvidas para a melhoria do
trabalho realizado. A Figura 4.5 representa graficamente a analise da

atividade logistica Armazenar mercadorias.

Armazenar Mercadorias

Figura 4.5: Fluxograma da atividade logistica de Armazenagem



O beneficio inicial de uma anélise de atividades advém da
classificacdo de despesas das atividades por oportunidades de melhoria
dos custos. Tais melhorias aparecem ap0s a reformulacdo dos processos
ou melhoria da qualidade do desempenho de tais processos. Dessa
maneira, as informacdes ABC/ABM proporcionam idéias e motivacdes
para melhorias.(Kaplan e Cooper, 1998)

4.2.6) AVALIACAO DASATIVIDADES

A metodologia de avaliagcdo das atividades procura identificar o
gue uma cadeia de suprimentos de organizacao realiza pela compreensao e
identificacao de todos os processos desenvolvidos por ela. Outro fator a
ser analisado € como esses processos se ajustam a competitividade global

da organizacao (Forrest, 1996).

O ponto inicial da avaliacdo de atividades parte da decomposicao
de toda a cadeia em processos que posteriormente sado detalhados em
atividades. Decompor o0s processos em atividades permite, além da
visualizagdo dessas atividades, um entendimento da relevancia dessas

atividades (Figura 4.5).

De acordo com a metodolgia do Gerenciamento de Processos,
através dessa decomposicdo, é possivel que sejam identificados os
processos criticos. Posterior a identificacdo desses processos criticos,
segue-se a etapa de avaliacado e identificacdo de possiveis melhorias. Para
este trabalho, os parametros de melhorias serdao os custos das atividades

gue compde esses processos.



A atividade é necessaria?

Eliminar ou simplificar Eliminar ou simplificar

v

Estabelecer padrbese
medidas de
desempenho

—  Valor:
Que atividades sdo desenvolvidas?
Qual o impacto de ndo realizar uma
atividade?
Quais as alternativas existentes?

I~ Qualidade:

Qual ataxade erros ou defeitos?
Qual afrequéncia dos desvios?
O que causa erros ou desvios?

L  Tempo:

Qual o tempo consumido em uma atividade?
Os recursos associados as atividades estéo
equilibrados?

Fonte: Forrest(1996)
Figura 4.6: Avaliacao da relevancia da atividade.

Outra questdo é definir a necessidade de tais atividades, ou seja,

definir

as atividades que agregam ou ndo agregam valor. ApOs essa

avaliacéo inicial, procede-se a etapa de aperfeicoamento das atividades.

Neste contexto, aperfeicoamento de processos e atividades, Harrington
(1993) define trés conceitos:

valor real agregado, corresponde ao consumo de recursos,
previstos no padrdo operacional, necessario para produzir o0s
resultados desejados pelo cliente do sistema operacional,
representando uma parcela do custo dos objetos de custo
(produtos e servigos gerados).
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- valor empresarial agregado: € relativo ao consumo de recursos,

estabelecido pelo padrdo operacional, necessario para gerar 0S
resultados dos processos operacionais sem, no entanto, agregar
valor diretamente ao produto ou servi¢co desejado pelo cliente do
sistema operacional. Este consumo de recursos representa a
parcela complementar dos custos dos produtos e servi¢os gerados
pelo sistema operacional.

-sem valor agregado: é o consumo de recursos que excede a
previsdo de gastos estabelecida pelo padrdao operacional,
correspondendo as perdas dos processos operacionais. Este
consumo de recursos pode ser eliminado sem comprometer a
integridade dos produtos e servicos gerados pelo sistema

operacional.

Os conceitos acima descritos podem ser utilizados, segundo uma
Otica de avaliacdo do valor agregado do consumo de recursos, para a
identificacdo das perdas dos processos operacionais(Gehlen de

Le&d0,1998). A Figura 4.7 é uma estruturacdo desses conceitos.

Consumo de Recursos dos Processos

Avaliacao do Valor Agregado

1

Valor Real
Agregado

alor ‘

Empresarial Sem Valor
Agregado Agregado

Perdas
Fonte: Gehlen de Le&o(1998)

Figura 4.7: Avaliacdo do valor Agregado para ldentificacdo das Perdas.
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4.3) ALOCACAO DOS CUSTOS DAS ATIVIDADES AOS
OBJETOS DE CUSTO

Os direcionadores de custo de atividades associam 0s custos das
atividade a objetos de custos (produtos, servigos, clientes e
fornecedores). Um direcionador de custo de atividade €& uma medida
guantitativa do desempenho de uma atividade. A selecdo de um
direcionador é realizada de forma subjetiva. Por exemplo, atividades
como preparagcdo de ordens de producao, programacdo da producgéo,
inspecdo, e movimentacao de materiais podem usar o mesmo direcionador
de custo: numero de rodadas de producédo ou lotes produzidos ( Kaplan e
Cooper, 1999 ).

Bornia (1997) afirma que ao utilizar os direcionadores de custos,
o método ABC objetiva determinar a causa dos custos de cada atividade
para aloca-los corretamente aos objetos de custo, levando em
consideragdo o consumo das atividades por tais objetos.

Segundo Kaplan e Cooper (1999), existem trés tipos de
direcionadores:

- Direcionadores de Transacdo: sao usados quando todas os

resultados das atividades fizerem as mesmas demandas;

- Direcionadores de Duracgédo: relatam a frequéncia com que uma

atividade ¢é executada. Podem ser usados quando existem
significativas variagbes nas demandas de atividades para
diferentes objetos de custos;

- Direcionadores de Intensidade: sdo aqueles que afetam de forma
direta os recursos uasados para cada vez que uma atividade é
desempenhada. Tais direcionadores sdo mais caros que o0s de
transacao e duragédo, contudo sdo os mais precisos dentre as trés

categorias.
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4.3.1) PROCESSO DE DETERMINACAO DOS DIRECIONADORES DE
CUSTOS

A estapa de determinacdo dos direcionadores de custos é
semelhante ao procedimento de identificacdo dos processos e atividades.
Os funcionarios envolvidos na escolha das atividades sdo os mesmos que
definem 0s recursos consumidos por essas atividades e,

consequentemente, quais os direcionadores mais adequados.

Conforme anteriormente esclarecido, os sistemas de custeio ABC
distribuem o0s custos em duas etapas. A primeira etapa constitui a
distribuicdo dos custos dos recursos para as atividades, a Segunda etapa é

a distribuicdo dos custos das atividades aos objetos de custo.

4.3.2) DIRECIONADORES DE RECURSOS - PRIMEIRA ETAPA

A etapa inicial da alocagcdo dos custos em um sistema ABC consiste
na alocagdo dos custos do recursos consumidos pelas atividades. Os
recursos sao apropriados as atividades através de direcionadores de
recursos. A contabilidade tradicional da empresa fornece 0S recursos,
contudo, para que se consiga a melhor definicdo do direcionador de
recurso, €& necessario o bom entendimento dos processos/atividades

logisticas.

O funcionamento dessa alocacdo € o mesmo dos rateios primarios
do método do centro de custos, os direcionadores de recursos sao
empregados da mesma maneira e sdao 0S mesmos utilizados na alocacéo

dos custos dos recursos aos centros de custos (Gasparetto, 1999).
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4.3.3) DIRECIONADORES DE ATIVIDADES - SEGUNDA ETAPA

A escolha dos direcionadores de custos das atividades constituem
uma dificuldade, pois a sua selecdo exige uma compreensédo das atividades
envolvidas nos processos e dos objetos de custos (outputs) a serem
custeados. Os sistemas tradicionais de custeio utilizavam normalmente
uma ou duas bases ou critérios de rateio (direcionadores de custos), os
modelos ABC utilizam vérios direcionadores de custos.O quadro 4.X

apresenta exemplos desses direcionadores.

Na definicdo de Kaplan (1992),0s direcionadores de atividades néo
sdo mecanismos para distribuir os custos, mas representam a demanda do

objeto de custo pela atividade.

4.3.4) CRITERIOS DE SELECAO

De acordo com Cooper (1989) existem quatro critérios para a
escolha dos direcionadores de custos:

Exatidao

Facilidade de obtencdo dos dados

Custo da mensuracao

Efeitos comportamentais

A analise desses critérios foge ao escopo desse trabalho. Um maior
detalhamento sobre a escolha desses critérios é apresentado de forma
bastante clara e adequada no trabalho de Gasparetto(1999).
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4.4) A INTEGRACAO DAS FERRAMENTAS DE CUSTOS
APRESENTADAS NO CUSTEIO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Ao longo do trabalho foram apresentadas e discutidas as varias
ferramentas disponiveis para o custeio da cadeia de suprimentos. Contudo,
um fato observado no transcorrer da pesquisa bibliogréafica foi que todas
essas ferramentas eram apresentadas de forma isolada, dessa forma, nao
era possivel explorar plenamente o potencial para o gerenciamento de
todos os custos existentes em uma cadeia de suprimentos. A Figura 4.8 é
uma representacdo da aplicacdo dessas técnicas em uma cadeia de

suprimentos

A A
Fluxo Superior TCO
. v
Perspectiva da Empresa
ABC
Fluxo Inferior Clientes DPP, CPA
v

Consumidores Finais

Figura 4.8: Posicionamento das ferramentas de custo ao longo de uma cadeia
de suprimentos
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Como pode ser observado pela figura acima, cada uma das
ferramentas aplica-se a uma porcao da cadeia de suprimentos. Note-se que
0 ABC permeia toda a cadeia, dependendo do seu nivel de detalhamento,

ele pode alcancar as atividades relacionadas com o consumidor final.

A integracdo dessas ferramentas representa um grande impacto na
visibilidade dos custos ocorridos em uma cadeia de suprimentos genérica.
Além de favorecer a compreensdo dos custos logisticos, essa integracéo
também propicia a relacdo entre os custos das atividades logisticas e

medidas nado financeiras.

Observando-se a fluxo superior da cadeia (interface empresa -
fornecedores) pode-se compreender que através da analise do TCO é
possivel estabelecer medidas nao financeiras que auxiliem a empresa no
processo de avaliacdo do desempenho de seus fornecedores,
transportadores e canais de abastecimento. Pela utilizacdo e compreenséao
do TCO, os custos logisticos podem ser reduzidos através da eliminacao
de atividades como controle de ordens de recebimento, ordens de
requisicdo ou controle de qualidade de lotes recebidos. A reducdo desses
custos iram se refletir também no relacionamento da empresa com seus
clientes, na medida em que esses custos ndo sdo mais repassados para a

parcela inferior da cadeia de suprimentos (Interface Empresa — Clientes).

A relagdo entre os custos das atividades com medidas né&o
financeiras pode ser uma ferramenta estratégica para a reestruturacdo do
relacionamento entre as empresas e seus fornecedores, clientes, canais de
abastecimento e canais de distribuicdo. As empresas podem, através da
compreensdo dessas medidas nao financeiras, estabelecer aliangas
estratégicas ou parcerias, enquanto, ao mesmo tempo, tomam decisfes

para reduzir ou eliminar custos e atividades que n&do agreguem valor.

Um exemplo de eliminacdo de custos e de atividades néo
agregadoras de valor € a utilizagcdo do codigo de barras nas mercadorias
desde o fabricante. A codificagcdo de barras permite que os membros do

fluxo inferior da cadeia consigam eliminar atividades manuais
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relacionadas com o recebimento e despacho das mercadorias, além de
facilitar o controle do manuseio das mercadorias em estoque. Em
situagcdes em que os clientes (varejistas, por exemplo) e fabricantes estdo
conectados eletrénicamente, como ocorre no ECR, a codificagédo resulta
em economias de escala para o fabricante, na medida em que ele consegue
obter informacdes de mercado relacionadas a seus produtos e com elas

planejar mais eficientemente a sua producao.

Observando-se ainda, o fluxo inferior da cadeia pode-se utilizar da
Analise da Lucratividade de Clientes para se estabelecerem novas relagdes
entre empresa e clientes. O caso da empresa sueca Kanthal, citado
anteriormente, demonstra como, a partir da analise dos custos logisticos,

um cliente nédo lucrativo pode se tornar bastante lucrativo no futuro.

Ressalte-se, ainda, que através da CPA as empresas podem avaliar
e selecionar parceiros baseados em sua capacidade de aumentar a
competitividade global da cadeia de suprimentos. O desempenho de um
parceiro potencial ou existente pode ser traduzido através dos custos que
afetam a empresa, cadeia de suprimentos e servi¢cos prestados. Ser
competitivo, no conceito de cadeia de valor, € aumentar a competitividade

de seus parceiros.

As mudancas em uma cadeia de suprimentos para aumentar o nivel
de servico e a lucratividade globais da cadeia requerem mecanismos para
a distribuicdo dos beneficios entre os varios membros da cadeia. Os
custos e beneficios da implementacdo de mudancgas, contudo, poder& nao
cocorrer em toda a cadeia de suprimentos. Por exemplo, investimentos
ocorridos no fluxo superior com adoc¢do de cédigo de barras, melhoria na
embalagem ou melhoria dos sistemas de troca eletronica de dados (EDISs)
irdo aumentar os custos destas empresas, mas 0s participantes do canal
inferior irdo se beneficiar de melhorias no gerenciamento de informacgdes,

niveis de estoques e manuseio de mercadorias.

Os custos logisticos totais podem ser minimizados através da

anélise compreensdo dos dados fornecidos pelas ferramentas mencionadas
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ao longo do trabalho. Deve-se, entretanto, observar que os incentivos para
a adocao e implementacdo destas ferramentas nem sempre sdo claros.
Muitas empresas ainda nao conseguem sequer compreender como
mudancgas internas podem afetar os seus custos. Observe-se, com isso, a
dificuldade que essas empresas teriam para visualizar o potencial de
reducao de custos de sua cadeia de suprimentos.

4.5) EXEMPLO DE UM CENARIO PARA A ADOCAO DO
METODO PROPOSTO

Com o objetivo de melhor esclarecer e consolidar a proposta
anteriormente apresentada, sera criado um exemplo ficticio para a

aplicacdo do método. O exemplo a seguir aborda uma



CAPITULO 5: CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1) CONCLUSOES

O presente trabalho procurou desenvolver, a partir das bases
conceituais relacionadas a custos e a logistica, algumas técnicas relativas ao
custeio da cadeia de suprimentos. Algumas dessas técnicas podem ser
desenvolvidas a partir da implementacdo de um sistema de custo ABC.

A revisdo e andlise destas técnicas de forma estruturada foi realizada
com o objetivo de explorar a sua aplicagcdo ao custeio da cadeia de
suprimentos. Procurou-se, também, na apresentagcdo dessas técnicas explorar
0s seus pontos fortes e fracos. Além disso, buscou-se nesse trabalho agrupar
essas ferramentas, posto que, na pesquisa bibliogréafica realizada, essas

técnicas eram sempre expotas de forma isolada.

Pode-se concluir que o custeio da Cadeia de Suprimentos parte de
uma visdo horizontal de toda a cadeia. Essa visao, possibilita enxergar as
inter-relagfes existentes entre os varios componentes de uma cadeia de
suprimentos. O importante para essa perspectiva € o bom entendimento dos

processos realizados ao longo do fluxo logistico.

Por conta disso, é possivel concluir que o Custeio Baseado em
Atividades pode servir de base para o modelo de custeio e gerenciamento das
atividades da Cadeia de Suprimentos. Partindo-se do pressuposto que 0s
custos logisticos sdo, em grande parte, custos de servi¢cos, o ABC é uma boa
alternativas para a determinacdo desses valores, devido a sua aplicabilidade

nesses ambientes.
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As vérias técnicas apresentadas no capitulo 3 podem ser consideradas
como fases do Gerenciamento Baseado em Atividades, com o qual as
informacdes geradas pelo ABC sao empregadas para a melhoria dos

processos.
Como contribuicdes do trabalho pode-se citar:
- A andlise conjunta das areas de contabilidade de custos e logistica.

- O mapeamento das atividades desempenhadas no fluxo logistico,
sabendo-se que, na literatura de logistica, ndo é encontrado o

detalhamento dessas atividades.

- O fornecimento de elementos para a avaliacdo dos trade-offs entre

fornecedores e empresa, e entre empresa e clientes.

- A definicdo de par@metros para a avaliacdo dos custos logisticos.

5.2) RECOMENDACOES

Algumas recomendacdes podem ser feitas para trabalhos futuros com
base nas limitacdes desse trabalho. Inicialmente pode-se sugerir a adocao do
modelo proposto em empresas que ja tenham adotado algum sistema de

custos baseado em atividades.

Além disso, pode-se também sugerir que novas ferramentas de
avaliacdo de fornecedores, clientes e canais de distribuicdo possam ser
desenvolvidas a partir das ferramentas exploradas neste trabalho.

Outra sugestdo para trabalhos futuros poderia ser, através da
aplicacdo do método e exploracdo das ferramentas de custeio da cadeia de

suprimentos, a identificacdo e adocédo de indicadores de desempenho.
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Por ultimo, pode-se recomendar a integracdo do método de custeio da
cadeia de suprimentos com a ferramenta gerencial BSC (Balanced
Scorecard). A proposta do método, exposta neste trabalho, poderia ser

ampliada se fosse utilizada na perspectiva dos processos internos e na

perspectiva dos clientes.
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